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SAMENVATTING  
In dit onderzoek is onderzocht in welke mate de businessmodellen van ondernemingen een indicatie 
geven voor de aanwezigheid van een Industry Recipe. Een Industry Recipe is een kennisbank, een 
gedeelde bundeling van ideeën en waardeoordelen op industrieniveau dat, door concurrenten dan 
wel collega’s uit dezelfde industrie, als vertrouwd professioneel gezond verstand wordt gezien 
(Spender, 1989). Op deze manier adopteren ze een manier van tegen problemen aankijken, die 
wijdverspreid gedeeld wordt in hun industrie.  
Dit onderzoek is uitgevoerd binnen de sierteeltsector. Vooraf aan dit onderzoek was de verwachting 
dat door een analyse van businessmodellen het Industry Recipe binnen de sierteeltsector herleid kon 
worden en tevens uitspraken gedaan konden worden over de robuustheid of kwetsbaarheid van deze 
bedrijven en de industrie zelf. De probleemstelling van dit onderzoek luidde als volgt:  
 
In welke mate geven businessmodellen van ondernemingen in een 
industrie indicaties voor de aanwezigheid van een Industry Recipe en 
mogelijke kwetsbaarheid of zelfs falen van deze ondernemingen? 
 
Dit onderzoek is een theorievormend onderzoek (Swanborn, 2008). Aan de hand van een 
verkennende onderzoeksopzet is een kwalitatief onderzoek toegepast, door middel van interviews 
met vier tulpenkwekers en vier orchideeënkwekers. Door de inzet van een case study methode is een 
cross-case analyse gemaakt en is in kaart gebracht wat het Industry Recipe van de sierteeltkwekers is, 
hoe hun businessmodel in elkaar zit en wat het dominante businessmodel in de sierteelt is.  
Het analyseren van businessmodellen geeft een beeld van hoe een Industry Recipe de daadwerkelijke 
praktijk beïnvloedt. Delen van het heersende Industry Recipe zijn terug te vinden in het 
businessmodel. Het is van belang om naast de concrete elementen van een businessmodel (zoals 
resources en valueproposition) ook de contextuele elementen (zoals macro-economische factoren en 
competitieve factoren) te analyseren, om zo een holistisch beeld van de onderneming te verkrijgen en 
het gehele Industry Recipe te kunnen herleiden. In dit onderzoek is dan ook vastgesteld dat een 
analyse van het businessmodel, vanuit een resource-based view, slechts ten dele een Industry Recipe 
kan herleiden. Omdat de context (zoals omgevingsfactoren en de visie van de ondernemer) 
ontbreken, verdient het aanbeveling ook het knowledge-based view op te nemen, in lijn met Theriou, 
Aggelidis & Theriou (2009). In dit onderzoek is dat dan ook uitgevoerd door de analyse aan te vullen 
met het volledige Industry Recipe op basis van het formuleren van bouwstenen.  
Op basis van de onderzoeksresultaten blijkt ook dat hoe meer businessmodellen in een industrie te 
vergelijken zijn, hoe sterker de indicatie is van de aanwezigheid van een Industry Recipe. Door 
businessmodellen in dezelfde industrie met elkaar te vergelijken kan een dominant businessmodel 
(Teece, 1986) worden geïdentificeerd. Het analyseren van businessmodellen geeft op deze wijze 
naast (delen van) het Industry Recipe, ook beeld van hoe een Industry Recipe de daadwerkelijke 
praktijk beïnvloedt en zodoende in grote mate een indicatie van aanwezigheid van een Industry 
Recipe.   
Verder wordt door een analyse van businessmodellen inzicht verkregen in de huidige 
concurrentiebasis. Op basis hiervan kan geen vaststelling of voorspelling worden gedaan over het 
falen van spelers in de industrie, maar zijn risico´s en de (toekomstige) kwetsbaarheid van spelers wel 
beter te duiden. Praktische waarde hiervan is dat op deze wijze de robuustheid van huidige 
businessmodellen kan worden versterkt en inzicht in (on)mogelijkheden voor nieuwe innovatieve 
businessmodellen kan worden verkregen. Het businessmodel geeft daarmee inzicht in de mogelijke 
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kwetsbaarheid van een onderneming en, indien breed binnen de industrie toegepast, in de mate van 
volwassenheid van een industrie. Dit geeft inzicht in de eventuele noodzaak tot renovatie van het 
businessmodel dan wel de industrie zélf.  
Op basis van deze conclusies is aanbevolen dit onderzoek verder uit te breiden. Zo wordt aanbevolen 
om binnen de glastuinbouw (en sierteeltsector in het bijzonder) onderzoek te doen naar aanvullende 
casussen, naar manieren om imitatie (Teece, 2010) of kopieergedrag in businessmodellen binnen 
deze industrie te voorkomen en op zoek te gaan naar de kenmerken van ontwrichtende 
businessmodellen in de industrie, om zo vast te stellen op welke wijze de sector zich kan versterken.  
Op basis van dit onderzoek zijn nieuwe inzichten ontstaan betreffende bestaande theorieën. Om die 
reden is eveneens aanbevolen onderzoek te doen naar de waarde en bredere inzet van de 
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1. INLEIDING 
In dit hoofdstuk wordt er een introductie van de sierteeltsector gegeven en zijn het onderwerp, de 
doelstelling en de probleemstelling van dit onderzoek opgenomen.   
1.1 INTRODUCTIE SIERTEELTSECTOR 
1.1.1 TOPSECTOR IN ZWAAR WEER 
Dit onderzoek  is toegepast in de Nederlandse sierteeltsector, de industrie van bloemen en planten. 
De Nederlandse sierteeltsector is uniek in haar omvang en domineert al decennia lang de 
wereldhandel op het gebied van bloemen en planten. Ruim 60 procent van de wereldwijde verkoop 
van bloemen en planten wordt via de Nederlandse sierteeltsector verhandeld wat haar tot 
marktleider in Europa maakt (Vereniging voor Groothandelaren in Bloemisterijartikelen [VGB], z.j.). 
De sierteeltsector is samen met andere agrarische toeleveranciers verenigd in Greenport Holland en 
daarmee een belangrijke speler in de Nederlandse economie. Derhalve is dit cluster ook benoemd als 
topsector. Deze topsector genaamd ´tuinbouw en uitgangsmaterialen´ kenmerkt zich door het nog 
relatief groot aantal midden- en kleinbedrijven (MKB). In de tuinbouwsector komt 70% of meer van 
de afzet uit het MKB, veelal familiebedrijven (Fris, 2014). Ten opzichte van de rest van het 
Nederlandse MKB blijken de bedrijven in topsectoren innovatiever en leveren ze een grotere bijdrage 
aan de Nederlandse export. De MKB bedrijven in de tuinbouw hebben met meer dan 90% export in 
procenten van de afzet een extreem hoge bijdrage daaraan (Fris, 2014).  
De tuinbouw heeft het echter zwaar. Veel journalisten hebben erover geschreven: “Het gaat 
bereslecht met de glastuinbouw”, schrijft van der Velden (2009). En dit geldt ook voor 
bloemenkwekers: “Areaal snijbloemen blijft dalen”, schrijft de Bloemenkrant (2011a, pp1,3). 
Schaalvergroting, internationalisering, toenemende regelgeving, stijgende arbeidskosten en 
toenemende energiekosten zorgen dat de marges steeds verder onder druk staan. En sinds de 
aanvang van de crisis is dit alleen maar sneller gegaan. Kwekers hebben moeite het hoofd boven 
water te houden. En niet alleen kleinere bedrijven hebben het moeilijk, maar grote internationale 
exporteurs zijn failliet gegaan en zelfs de bloemenveiling FloraHolland moest voor het eerst in haar 
meer dan 100-jarig bestaan een exploitatieverlies boeken, grootschalig reorganiseren en op zoek naar 
een nieuw verdienmodel (FloraHolland, 2014).  
Ondernemers in de sierteelt zijn ruim van tevoren gewaarschuwd in telersverenigingen, kwekers-
bijeenkomsten en rapporten van banken. Zo staat bijvoorbeeld in een sectorvisie van de ING (ING, 
2008) de waarschuwing voor afnemende marges en versnelling van het concentratieproces van 
bedrijven en meldt de Rabobank met een rapport (Rijswick, 2008) ook dat er een grote noodzaak is 
om andere strategieën toe te passen. De kredietcrisis die in december 2008 is aangevangen, heeft de 
urgentie van innovatie nog meer versterkt. Een te grote nadruk op procesoptimalisatie, efficiëntie, 
schaalvergroting en kostenreductie bij kwekers veroorzaakt overproductie, met prijsdaling tot onder 
kostprijs als gevolg. Iedereen weet dat prijsdaling zal optreden en toch blijft men dezelfde koers 
varen. Deze tendens – van procesoptimalisatie en schaalvergroting tegen beter weten in – is 
ruimschoots terug te vinden in de vakliteratuur.  
Een goed voorbeeld van de laatste jaren is de ontwikkelingen van de prijs en afzet van de orchidee 
Phalaenopsis, een potplant. Vanaf het jaar 2000 was er een grote groei in productie. Gemiddeld nam 
het aantal orchideeën met 20 procent per jaar toe. “Er was veel overproductie. De prijzen gingen flink 
onderuit. We hebben onder de kostprijs geleverd” (Bouw, 2009). Kwekers Herbert en Wim Wooning 
bouwden in 2006 de grootste orchideeënkwekerij en zeiden vooraf in het interview het volgende: 
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“Het is zeer waarschijnlijk dat je in 2010 een verdubbeling van de productie van orchideeën zal hebben 
en wat zal er dan met de vraag naar meer potorchideeën gebeuren? Er bestaat dan een goeie kans 
dat je meer druk, lees prijsdruk, zal krijgen op de markt. Alleen de goed geleide bedrijven met betere 
producten zullen goed kunnen functioneren en het redden” (Paul, 2006, p9). De kwekers hebben gelijk 
gekregen, want al snel kwamen er meer kwekers bij en daalde de prijs. Er was sprake van 
overproductie.  
 
Figuur 1. Prijsontwikkeling versus verkochte aantallen Phalaenopsis 2002-2008. Bron: Middelburg (2009b, p54) 
In figuur 1 wordt een overzicht gegeven van de gemiddelde prijs in euro’s en het verkocht aantal 
Phalaenopsis, wat een duidelijk beeld geeft van overproductie en het effect op de prijsvorming. Het 
Financieel Dagblad schrijft het volgende over deze orchidee: “De ongekende populariteit trok veel 
ondernemers en avonturiers aan….Maar hun toekomst is onzeker, want velen van hen produceren al 
tijden onder de kostprijs….Er moet dringend iets gedaan worden aan de overproductie, zo klinkt het in 
de sector” (Verbeek, 2009). In het toonaangevende Vakblad voor de Bloemisterij in het artikel ‘Nog 
maar wat phalaenopsis erbij’ staat het volgende geschreven: “Velen zagen de bui al hangen: de 
overproductie van phalaenopsis. Ooit zou de wal het schip keren. Toch gingen de uitbreidingen 
onverminderd door” (Middelburg, 2009a, p44). Kweker Wooning is in dit artikel, drie jaar na zijn 
artikel over uitbreiding van de kwekerij, weer aan het woord: “Ik had wel een kentering voorzien 
omdat de productie al jaren schrikbarend steeg. Maar dat de prijsval in 2009 zo hard zou toeslaan en 
dat er een crisis zou komen, had ik niet verwacht. Ik denk dat niemand het heeft kunnen voorzien. 
Niemand wist hoeveel de markt kon hebben. Of misschien is het de arrogantie van de rijkdom geweest 
dat we het niet wilden zien” (Middelburg, 2009a, p44). 
Kwekers beweren steevast bij overproductie dat ze het zelf wel een beetje verwacht hadden, maar 
dat niemand dit kon voorkomen. Zo wordt als verweer geschreven dat dit “…de manier is waarop het 
in de tuinbouw werkt. Er wordt geld verdiend, tuinders zien kansen en er wordt geïnvesteerd….Jaren 
kon de markt de dubbele groeicijfers van Phalaenopsis aan. Nu is ze uit de bocht gevlogen….Het moest 
een keer fout gaan, dat terwijl iedereen het aan zag komen” (Middelburg, 2009b, p52). Kweker 
Veerman van Smaal Orchideeën beaamt dit: “We wisten dat we met de marktgroei moesten 
meegaan. Ons marktaandeel zou anders steeds kleiner worden. We wisten ook dat het areaal zou 
groeien” (Middelburg, 2009a, p44). 
Schrauwen (2012) geeft nog meer van dergelijke voorbeelden op basis van interviews met kwekers uit 
zowel de sierteelt- als de voedselindustrie.  Zij gebruikt hiervoor de term ‘tragedy of the commons’ en 
toont hiermee aan dat dit soort kopieergedrag een tuinbouw-breed probleem is.  Maar ook in andere 
sectoren is dit een bekend verschijnsel. Berenschot (2008) gebruikt hiervoor de term ´commodity 
trap´, waar in de sierteeltindustrie vaker gesproken wordt over de ´varkenscyclus´ (Bloemenkrant, 
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2011a en Middelburg, 2009b, p54). Met deze termen wordt in het kort bedoeld dat bij een hoge 
verkoopprijs de concurrentie toeneemt. Dit kopieergedrag heeft veelal overproductie tot gevolg, 
waardoor de verkoopprijs vervolgens daalt. Dit gebeurt alle waarschuwingen ten spijt. “Ieder product 
doorloopt dezelfde varkenscyclus. Het begint, het gaat goed, er komt te veel, het gaat mis, er moet 
gesaneerd worden en het begint opnieuw” (Middelburg, 2009b, p54). En of het nu potplanten zijn of 
snijbloemen, Tulpen, Lelies, Irissen of Orchideeën, de vakliteratuur in de sierteelt heeft voorbeelden 
te over. Zo zegt ook Kwekerij de Plas over zijn bollenkwekerij: “Vorig jaar was een goed 
bollenverkoopjaar en ook dit jaar is goed begonnen. Daarom ben ik alweer bang voor de klap. Er staan 
straks weer gauw teveel hectares” (Bloemenkrant, 2011b, p16). 
Sanering, het verkleinen van het productieareaal, lijkt een logische oplossing voor het doorbreken van 
de varkenscyclus en daarmee het voorkomen van de overproductie. Kwekers zien dit vaak toch 
anders, zij menen dat afzetvergroting de sleutel tot succes is en niet areaalbeheersing (Bloemenkrant, 
2011b), ondanks dat jaar na jaar de varkenscyclus in de verschillende productgroepen de kop blijft 
opsteken. De route die dan vaak gevolgd wordt is een vrij ongewone route. Bij problemen rondom 
afzet zoeken kwekers hun concurrenten op. Of in de woorden van de kwekers zelf: de concullega. De 
Nederlandse sierteeltindustrie ontleend haar succes grotendeels aan onderlinge samenwerking. Dat 
blijft – terecht of onterecht – ook in slechte tijden de aanpak. “Overleving in tuinbouw vraagt om 
samenwerking” (Bloemenkrant, 2010, p4), benadrukken specialisten in paneldiscussies. En dit wordt 
ook beaamt door moralistische uitspraken van invloedrijke instituten zoals de bloemenveiling 
FloraHolland “Hij die de concullega’s om zeep helpt en het alleen denkt te kunnen, legt uiteindelijk de 
bijl aan de wortel van z’n eigen bestaan” (Vereniging Agrarische Bedrijfsadviseurs, 2012) .  
In plaats van sanering komt er in tijden van dalende afzet veelal een actieplan waarin kwekers van 
een bepaald type product gaan samenwerken aan promotionele- en afzet verhogende activiteiten. Er 
wordt een marktonderzoek gedaan en geld gestoken in (binnen-en buitenlandse) promotie van het 
productsoort. Aanvullend besluiten kwekers om grote investeringen uit te stellen (Algemeen Dagblad, 
2009), maar “….sanering van de sector wordt niet als een oplossing op de korte termijn gezien…” 
(Verbeek, 2009). Kwekers blijven in deze situaties, vooral wat hun eigen positie betreft, positief 
gestemd over de markt en “vertrouwen op de kracht van het product” (Kralt, 2013, p16). Probleem is 
echter dat promotie vaak een collectief belang dient. Het promoten van bijvoorbeeld de Phalaenopsis 
zal niet direct tot een betere positie van de individuele kwekers leiden. Toch vinden kwekers het van 
belang dat er activiteiten op afzetvergroting worden uitgezet, om zo de vraag te stimuleren.  
Meer nog dan afzetvergroting zoeken kwekers voor het eigen bedrijf hun heil in verdere 
schaalvergroting of procesoptimalisatie. Middelburg (2009b) schrijft in een verslag van een 
rondetafelgesprek: “Volgens de teler valt er nog wel wat te verbeteren op het gebied van efficiency, 
sortiment, automatisering en mechanisering” (p54). Een veredelaar reageert daarop in het artikel en 
stelt dat de mechanisering is doorgeslagen. In 2010 roept ook de Rabobank op voor bezinning op dit 
vlak. “Alleen efficiënte en gespecialiseerde bedrijven zijn in staat te concurreren op kostprijs. Dit is 
echter voor enkele bedrijven weggelegd en voor een beperkt assortiment. Als dit de koers is die 
Nederlandse telers willen blijven voeren, dan vervalt hun positie tot een dagvoorraadschuur van 
bulksnijbloemen en leverancier  van een paar bijzondere soorten”. (Leth, 2010, p15). Eenzelfde 
conclusie staat een jaar later in het rapport ‘Op weg naar marktgericht innoveren’, waar 
geconcludeerd wordt: “… dat het lage rendement bij de teler niet alleen een gevolg is van de recessie, 
maar dat hier een meer structurele oorzaak aan ten grondslag ligt. De focus van de teler ligt sinds jaar 
en dag vooral op de kwaliteit en de kwantiteit van z’n product. Gevolg hiervan is dat de aard van de 
innovaties binnen de sector vooral op bedrijfsprocessen gericht is, terwijl de economische opbrengsten 
van deze innovaties voor de teler vaak minimaal zijn en voor het merendeel bij de andere schakels in 
de keten terecht komen” (Stichting Innovatie Glastuinbouw Nederland [SIGN], 2011, p3). Samengevat 
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is de slotconclusie van het rapport dat de huidige innovatiestrategie van de glastuinbouw vooral 
gericht is op (bedrijfs)procesinnovatie (SIGN, 2011).  
Als kweker jezelf onderscheiden, met een commodity zoals bloemen en planten, is complex: er zijn 
veel substituut producten en veel concurrenten die hetzelfde product kunnen leveren. Ook wijst de 
historie uit dat kwekers van glasgroenten makkelijk kunnen toetreden. De balans tussen vraag en 
aanbod is wankel en lijkt af te hangen van de mate waarin kwekers exclusiviteit krijgen van hun 
toeleveranciers van plantgoed. Daarnaast is de macht van afnemers sterk. Kwekers zoeken daarom 
naar een manier waarop ze zich met hun businessmodel kunnen onderscheiden in de markt. Dit doen 
ze langs de lijn van procesoptimalisatie en productinnovatie, maar de laatste jaren ook telkens meer 
door zich meer op marketing te richten. Enkele kwekers zetten daarom in op branding naar de 
bloemist, sommigen kwekers zijn zelfs bezig met consumentenlabels (Langen, 2014). Als gevolg 
daarvan gaan ze (vaak in de vorm van een telersvereniging) voorwaarts bewegen of verticaal 
integreren in de keten en proberen tussenschakels te vervangen door zelf rechtstreeks met 
supermarkten handel te drijven. Kwekers voelen zich gesteund door onderzoeksinstituten (figuur 2): 
“In de keten van producent naar afnemer zijn de telers en kwekers niet goed in staat winst te maken. 
Vaak wordt de kostprijs niet terugverdiend. Het grootste deel van de marges van het eindproduct 
worden verdiend door de groothandel en de detailhandel” (SIGN, 2011, p4). Het omcirkelde (onderste) 
rode blok impliceert het tekort aan marge.  
 
Figuur 2. Margeverdeling Glastuinbouw. Bron: SIGN (2011, p4) 
1.1.2 TRAGEDY OF THE FLOWERS 
Het is moeilijk om jezelf te onderscheiden als je nauw samenwerkt met je concurrenten, maar ook de 
rol van het commodity product en de industriële omgeving zoals klanten, concurrenten, leveranciers 
en instituties als banken oefenen daar grote invloed op uit. En dus stappen kwekers vaak over naar 
efficiëntie maatregelen. En daar hebben banken– ondanks hun waarschuwingen – zelf een belangrijke 
rol in gespeeld. “Het laatste wat de Rabobank wil beweren is dat zij de waarheid in pacht heeft. Want  
ook banken hebben bijgedragen aan de situatie waarin de (sierteelt) sector is beland. In die zin is 
iedereen blind geweest, ook wij” (Leth, 2010, p15). Als de financier van 80% van de tuinbouwbedrijven 
(Van der Velden, 2012) zo’n uitspraak doet, dan geeft dat te denken. Ondanks vele sectorvisies, 
vakbladartikelen, bijeenkomsten, samenwerkingsverbanden, telersverenigingen, faillissementen, 
adviezen van banken en consultants lijkt er geen verandering te komen in de varkenscyclus of beter 
omschreven: ´the tragedy of the flowers´.  
  
Masterthesis J.G. Star 
 11 
1.2 KENNISLACUNE 
In voorgaande paragraaf geven verschillende artikelen in de sierteeltsector blijk van de aanwezigheid 
van een Industry Recipe. In de volgende alinea wordt voorgesteld op welke wijze een Industry Recipe 
in de sierteeltsector valt te herleiden.  
Om een Industry Recipe op te sporen maakt Spender (1989) gebruik van ongestructureerde 
interviews. In het onderzoek van Spender (1989) zijn de bouwstenen van een Industry Recipe 
afhankelijk van de industrie vastgesteld. Een tijdrovende en complexe aanpak. Een andere aanpak is 
het vooraf definiëren van enkele (sub)categorieën zoals in het onderzoek van Berghman (2006) is 
toegepast. Daar is een set van (sub)categorieën opgesteld, gebaseerd op normen van concurrentieel 
gedrag (Berghman, 2006).  
De bouwstenen van de Industry Recipes uit beide onderzoeken, bevatten vaak onderwerpen die gaan 
over klantbehoefte, mensen, diensten en de daarvoor in te zetten middelen. Een businessmodel 
bevat veelal dezelfde eenheden. Hierbij moet gedacht worden aan een waardepropositie, een 
winstformule die de waarde voor de klant en het bedrijf omschrijven en de key resources en key 
activities die beschrijven hoe die waarde gecreëerd wordt voor het bedrijf en haar klanten (Johnson, 
Christensen, & Kagermann, 2008). Vooral de Industry Recipes van Spender (1989) lijken bouwstenen 
te bevatten die veel overeenkomen met de onderdelen van een businessmodel. Dit wordt verder 
toegelicht in paragraaf 2.3.3. Er is echter in de literatuur geen onderzoek waarin de theorie over 
Industry Recipes van Spender (1989) concreet gekoppeld is aan het businessmodel als diagnose-
instrument.   
Op basis van voorgaande is  vastgesteld dat er behoefte is aan onderzoek naar het Industry Recipe van 
de sierteeltsector en naar de mogelijkheid om het businessmodel als diagnose-instrument te 
gebruiken voor het vaststellen daarvan,  wat in dit onderzoek is gecombineerd.  
1.3 PROBLEEMSTELLING EN DEELVRAGEN 
In dit onderzoek is onderzocht in welke mate de businessmodellen van ondernemingen een indicatie 
geven voor de aanwezigheid van een Industry Recipe. Vooraf aan dit onderzoek was de verwachting 
dat op basis van een dergelijk onderzoek ook iets gezegd kan worden over de robuustheid of 
kwetsbaarheid van deze bedrijven en de industrie zelf.  
De probleemstelling en deelvragen daarbij luidden daarom als volgt:  
In welke mate geven businessmodellen van ondernemingen in een 
industrie indicaties voor de aanwezigheid van een Industry Recipe en 
mogelijke kwetsbaarheid of zelfs falen van deze ondernemingen? 
De volgende concepten en haar elementen zijn verder in het theoretisch kader toegelicht: 
 Het concept Industry Recipes;  
 Het concept Innovatiedilemma;  
 Het concept Businessmodel. 
Deelvragen in dit onderzoek waren: 
1. In welke mate kan een analyse van businessmodel(len) een Industry Recipe identificeren 
en in welke mate kan het businessmodel daarvoor als diagnose-instrument fungeren? 
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2. Kan een analyse van businessmodellen de toekomstige kwetsbaarheid of zelfs falen van 
spelers vaststellen of voorspellen, ingezet worden om de robuustheid van huidige 
businessmodellen te versterken en/of, omgekeerd, kan het inzicht geven in kansen voor 
ontwrichtende business innovatie? 
3. Kan een analyse van businessmodellen de basis vormen voor een structurele ‘renovatie’ 
van een sector? 
Deze concepten en deelvragen zijn verder uitgewerkt in Hoofdstuk 2: Theoretisch kader, gevolgd door 
een kwalitatief onderzoek en beantwoording.  
1.4 DOELSTELLING 
Dit onderzoek is een verkennend onderzoek, met als doel een nieuwe (deel)theorie te vormen over 
de relatie tussen businessmodellen en de theorie van Spender (1989) over Industry Recipes. 
Onderzocht is of een Industry Recipe in de sierteeltindustrie kan worden vastgesteld aan de hand van 
een (dominant) businessmodel. Daarnaast is gekeken of het mogelijkheden geeft om (type) 
ondernemingen in de (sierteelt)industrie te onderscheiden op kwetsbaarheid dan wel robuustheid. 
Zodoende moet inzichtelijk worden in welke mate businessmodellen van ondernemingen een 
indicatie geven voor de aanwezigheid van een Industry Recipe. 
1.5 RELEVANTIE  
Voor literatuur over Industry Recipes, wat de basis vormt van dit onderzoek, is aangesloten bij de 
literatuur van Spender (1989). Als basis voor het diagnose-instrument is het Business Model Canvas 
(Osterwalder & Pigneur, 2010) ingezet. Ook is het boek Innovatie Dilemma van Christensen (1999) 
gebruikt om de relatie met het innovatie dilemma te onderzoeken.  
1.5.1 THEORETISCHE RELEVANTIE  
Het wetenschappelijk doel van dit onderzoek is het ontwikkelen van een theorie die het 
businessmodel inzet als diagnose-instrument voor het vaststellen van een Industry Recipe. De aanpak 
zoals gehanteerd door Berghman (2006) toont gelijkenis door het gebruik van vooraf vastgestelde 
bouwstenen, maar verschilt door dit niet te koppelen aan het businessmodel. Over dit onderwerp is 
voor zover bekend geen theorie voorhanden. Er is dus sprake van een duidelijke lacune in de 
literatuur op dit gebied.   
1.5.2 MAATSCHAPPELIJKE RELEVANTIE 
De sierteeltsector kent een groot maatschappelijk belang voor wat betreft werkgelegenheid en haar 
bijdrage aan de Nederlandse economie. De artikelen in de introductie van dit onderzoek geven een 
uitgebreide (niet uitputtende) schets van de status quo. De sierteeltsector, en daarmee indirect de 
Nederlandse economie, staat onder grote druk. Dit onderzoek hoopt bij te dragen aan bewustwording 
van een eventueel Industry Recipe en het effect daarvan op de sierteeltsector in het algemeen en 
businessmodellen in het bijzonder. Dit moet ondernemers  in de sierteeltsector in staat stellen betere 
beslissingen te nemen, wat uiteindelijk ertoe moet leiden dat hun bedrijf, de positie van de 
Nederlandse sierteeltsector op wereldwijd niveau en haar bijdrage aan de Nederlandse economie 
gewaarborgd blijft.  
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1.6 HOOFDSTUKINDELING 
Deze scriptie bestaat uit vijf hoofdstukken aangevuld met enkele bijlagen. Het eerste hoofdstuk wordt 
voorafgegaan door een samenvatting en een inhoudsopgave. In hoofdstuk 1 Inleiding wordt een 
introductie gegeven van de sierteeltsector, en wordt het onderwerp, de doelstelling van het 
onderzoek en de centrale vraag en deelvragen beschreven. In hoofdstuk 2 wordt het theoretisch 
kader weergegeven. In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de concepten Industry Recipe van Spender 
(1989), Innovatie Dilemma van Christensen (1999) en het concept businessmodel, met speciale 
aandacht voor het Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010). Deze worden met  elkaar in 
verband gebracht in een conceptueel model, dat verder toegelicht is in hoofdstuk 2. In hoofdstuk 3 is 
vervolgens de methode van onderzoek en de methode van analyse beschreven. In hoofdstuk 4 wordt 
ingegaan op de onderzoeksresultaten gevolgd door hoofdstuk 5 met daarin de conclusies en 
beantwoording van de onderzoeksvragen, een reflectie op de onderzoeksresultaten en aanbevelingen 





H1 • Inleiding 
H2 
• Theoretisch kader 
H3 




• Conclusies, reflectie en aanbevelingen 
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2. THEORETISCH KADER 
Dit hoofdstuk is het theoretisch kader van dit onderzoek. De concepten ´Industry Recipe´, 
´Innovatiedilemma´ en ´Businessmodel ´ zijn verklaard en in dit hoofdstuk zijn de eerste drie 
deelvragen onderzocht en is een conceptueel model samengesteld.   
2.1 HET CONCEPT INDUSTRY RECIPE  
Hoe moet je een bedrijf goed in de markt positioneren en hoe houd je het bedrijf in de markt? 
Managers en ondernemers1 hebben dagelijks met deze vraag te maken. De managementliteratuur 
heeft veel theorieën verzameld die bedrijven kunnen helpen een analyse van de concurrentie te 
maken, hun strategie te vormen en de operatie te beheersen.  
2.1.1 STRATEGISCHE ONZEKERHEID  
Managementtheorieën helpen managers echter onvoldoende met strategische problemen, zeker die 
problemen waar onzekerheid een grote rol speelt (Spender, 1989). De klassieke leerschool van 
managementtheorieën lijkt onvoldoende in staat om management op adequate wijze inzicht te 
verschaffen hoe ze een goede organisatie moeten inrichten, besturen en in de markt moeten zetten 
(Spender 1989). “I certainly believe business schools fail to prepare or equip students well with the real 
strategic work….While today’s students are increasingly welltrained to collect and analyze information 
(knowledge presences), we have abandoned them when it comes to helping them face knowledge 
absences – which is when they must call on the judgment that lies at the core of strategizing, 
entrepreneurship, and leadership practice” (Spender, 2014, p35).  
De manager wordt veelal gezien als een ‘black-box’ die op automatische piloot beslissingen neemt, in 
plaats van een levendige ondernemer die business creëert. En dat klopt niet:“…the underlying 
assumption behind modern economics – human beings as purely rational economic decision makers – 
doesn’t stack up against the evidence” (Roxburgh, 2003 ,p28). In plaats van een puur rationele 
beslisser en uitvoerder van een theorie, is de manager namelijk ook onderdeel van het 
besluitvormingsproces. Door gebrek aan informatie heeft de manager te maken met onzekerheid en 
het managen van deze onzekerheid is volgens Spender (1989) juist de kern van strategisch 
management. De manager krijgt daardoor een andere rol en functie, dan de rol zoals deze in de 
klassieke managementtheorieën wordt gedefinieerd. Hij wordt een creatieve artiest die zijn 
besluitvaardigheid gebruikt om orde uit wanorde te scheppen (Spender, 1989). De meeste 
marktdeskundigen bijvoorbeeld zijn streng opgeleid om naar hun klanten te luisteren, maar slechts 
weinigen zijn theoretisch of praktisch getraind in het ontdekken van markten die nog niet bestaan 
(Christensen, 1999) en het omgaan met strategische onzekerheid. Het gebrek om onzekerheid 
voldoende te adresseren is volgens Spender (1989) een fundamentele zwakte in de klassieke 
managementtheorie, wat ook aangegeven wordt door Christensen (1999) “Een groot aantal van de 
nu algemeen geaccepteerde principes van goed management zijn eigenlijk slechts geschikt voor de 
huidige situatie” (p13). 
  
                                                                   
1 Verder in dit onderzoeksverslag is de term manager(s) gehanteerd voor zowel managers als 
ondernemers.   
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2.1.2 INDUSTRY RECIPE   
Spender (1989) stelt dat om onzekerheid weg te nemen er afstemming plaatsvindt tijdens het vormen 
en nemen van besluiten door managers in een bepaalde industrie. Het zijn onbewuste- dan wel 
bewuste besluitvormingsprocessen bij het managen van een organisatie. Een organisatie is volgens 
hem namelijk een verzameling van ideeën dat het gedrag van het individu beïnvloedt. Het bedrijf is 
daarmee een lichaam vol met kennis. Het ‘creëren’ van deze kennis doen managers vaak door te rade 
te gaan bij andere managers die in dezelfde industrie werken. Managers moeten namelijk veel 
inschattingen doen over wat de toekomst behelst, hoe klanten en concurrentie zich gaan gedragen als 
over de kosten van hun businessmodel (Teece, 2010). Daarvoor gebruikt de manager het Industry 
Recipe:  
Het Industry Recipe is een kennisbank, een gedeelde bundeling van 
ideeën en waardeoordelen op industrieniveau dat, door concurrenten 
dan wel collega’s uit dezelfde industrie, als vertrouwd professioneel 
gezond verstand wordt gezien (Spender, 1989).   
 
“Rejecting the idea that an individual’s judgement is stable across decisions of different types, I 
propose that managers draw their judgements from a shared pool which I call an Industry Recipe. The 
others who draw from and contribute to this pattern of shared judgements are managers from the 
same industry” (Spender, 1989, p65). Op deze manier adopteren ze een manier van tegen problemen 
aankijken, die wijdverspreid gedeeld wordt in hun industrie. Het is een onbedoeld gevolg van de 
behoefte van managers om, vanwege de onzekerheid die ze ervaren, te communiceren over 
praktische voorbeelden binnen de industrie. Het is een vorm van imitatie. Het Industry Recipe is een 
contextuele- en ervaring gebonden samenstelling van kennis. Kennis waarvan de industrie vindt dat 
managers dit moeten hebben om een bedrijf te kunnen leiden. Een Industry Recipe zie je terug in taal, 
kleding, gewoontes en rituelen binnen een industrie. Het krijgt op een gegeven moment een eigen 
bestaan. Een Industry Recipe is geen theorie of een formule. Het is een concept op groepsniveau, een 
gedeelde werkelijkheid (Spender, 1989).  
2.1.3 KOPIEERGEDRAG IN INDUSTRIEËN 
Een Industry Recipe kan behulpzaam zijn in het reduceren van strategische onzekerheid, maar kan een 
negatief effect hebben als dit leidt tot kopieergedrag. Hoe meer bedrijven zich met concurrenten 
gaan vergelijken, hoe minder ze van elkaar zijn te onderscheiden (Roxburgh, 2003). Het is vaak een 
kwestie van tijd dat dit ook inderdaad gebeurt. Gevaar van zogenaamd ‘strategisch kuddegedrag’ 
(Burgers & van Setten, 2009) ligt op de loer. “If it looks like a wildebeest and everyone else is chasing 
it, it must be lunch” (Roxburgh, 2003, p27). Vaak zijn “collective beliefs of managers” (Jenkins, 2014, 
p183) bepalend in het volgen van een strategie van kopiëren of innoveren. Kopieergedrag kan 
ontstaan uit onderling contact tussen individuen of door te kijken naar andere spelers uit een 
industrie: “…where individual firm behavior is learnt by another firm who adapts its strategy 
accordingly” (Adobor, 2011, p71). Adobor (2011) noemt dit “The diffusion of individual level recipes 
into industry recipes” (p71).   
Hoewel bedrijven als Rocket-Internet (Scott, 2014) het kopiëren van businessmodellen als strategie 
gebruikt, worden dit vaak als minder succesvolle strategieën gezien: “Me-too strategies are often bad 
ones” (Roxburgh, 2003, p35). Het kopiëren van businessmodellen is, zeker in commodity markten, 
makkelijk, eenvoudig en snel uitvoerbaar, waardoor meerdere concurrenten al snel hetzelfde 
businessmodel ‘delen’ (Teece, 2010). Hoe volwassener de industrie, hoe meer bedrijven neigen hun 
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strategie te convergeren (Berghman, 2006). Het kopiëren van businessmodellen is daarmee een teken 
van een volwassen industrie. In het begin van de ontwikkeling van een industrie, is er geen ideaal 
product, productieprocessen zijn niet gestandaardiseerd en verkregen kapitaal wordt direct weer in 
de productie geïnvesteerd. Als eenmaal een ´dominant design´ ontstaat, verschuift de competitie 
naar prijs (Teece, 1986). Specialismen worden verder ontwikkelt, terwijl de concurrentie leert het 
businessmodel onder de knie te krijgen en op zoek gaat naar lagere kosten per eenheid door het 
creëren van schaalvoordelen. Er vindt een verschuiving plaats van productinnovatie naar 




Het ontwikkelen van alleen een succesvol businessmodel is daarom ook niet voldoende om  
onderscheidend te blíjven. Een businessmodel is werkbaar totdat het in de tijd vervangen wordt door 
een nieuw businessmodel, waarbij gebruik gemaakt wordt van technologische- en organisatorische 
innovaties. “Carrying the seeds of its own destruction, every businessmodel eventually loses vitality or 
collapses under an impulse that might be external or internal” (Spender, 2014, p200). Daarnaast zit de 
concurrentie niet stil en bestaat het gevaar dat de concurrentie het businessmodel kopieert. De grove 
elementen van het businessmodel zijn namelijk vaak herkenbaar en eenvoudig te kopiëren door de 
concurrentie (Teece, 2010). De manager moet op zoek blijven naar het nieuwe en het ongebruikelijke. 
“The whole point of building the businessmodel is to escape the uniformity or homogeneity that 
nullifies the possibility of profit and growth”. (Spender, 2014, p199).  
2.2 HET CONCEPT INNOVATIEDILEMMA 
Bij wezenlijke verandering van het huidige businessmodel naar een nieuw innovatief businessmodel, 
ontstaat het innovatiedilemma (Christensen, 1999). Er zijn daarbij drie elementen die aan de basis van 
het innovatiedilemma ten grondslag liggen.  
2.2.1 BASISELEMENTEN INNOVATIEDILEMMA  
Het eerste punt is het verschil tussen versterkende- en ontwrichtende technologieën (zie figuur 4). De 
meeste nieuwe technologieën die door bedrijven op de markt worden gebracht, verbeteren de 
kwaliteit of prestaties van het product. Dit zijn zogenaamde versterkende innovaties. Een 
ontwrichtende innovatie leidt op de korte termijn vaak tot slechtere productprestaties. Deze 
Figuur 3. Innovation over the product/ industry life cycle. Bron: Teece (1986) 
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innovaties geven de markt een heel ander waarde aanbod. Ze leveren vaak minder goede prestaties 
dan de gevestigde producten in de belangrijkste markten, met vaak een lagere winst als gevolg. Maar 
ze hebben andere functies die door een nieuwe markt wél worden gewaardeerd. Ontwrichtende 
technologieën en de daaruit voortvloeiende producten zijn goedkoper, eenvoudiger, betrouwbaarder 
en makkelijker in gebruik dan gevestigde technologieën (Christensen 1999). Ontwrichtende 
technologieën worden geïntroduceerd in opkomende- of kleine markten en zijn vaak in staat iets te 
doen wat voorheen onmogelijk was. Het opbouwen van dergelijke markten is een ontdekkingsreis, 
zowel voor de klanten als voor de producenten en kost vaak veel energie en tijd. Voorbeelden van 
producten die uit een ontwrichtende technologische innovatie voortkomen zijn onder andere 
elektrische auto’s in plaats van benzine auto’s, inktjet-printers in plaats van laserjet-printers en 
smartphones i.p.v. laptops. Berghman (2006) noemt dit strategische innovaties. Kim & Mauborgne 
(2005) noemen dit het verlaten van de red ocean en het toetreden tot een blue ocean.   
 
Figuur 4. ‘Vector van de marktbehoefte versus verbetering van de technologie’. Bron: Christensen (1999). 
Het tweede punt waardoor bedrijven falen, is dat het tempo van de innovatie soms verder gaat dan 
dat de markt vraagt. Het overtreft de marktbehoefte. Bedrijven maken meer dan uitstekende 
producten met als doel meer rendement te kunnen behalen, maar schieten daarmee hun markt 
voorbij. “Ze geven de klant meer dan hij wil en ook meer dan waarvoor hij wil betalen” (Christensen, 
1999, p16). Er ontstaat een prestatieoverschot. Ontwrichtende technologieën die bij aanvang nog te 
weinig presteren in verhouding tot de marktvraag, kunnen hierdoor op dezelfde markt toch 
concurrerend worden en uiteindelijk inspelen op de werkelijke marktvraag.  
De derde en laatste basis onder het innovatiedilemma is dat de klanten en andere financiële 
belanghebbenden (het waardenetwerk) de investeringen van het bedrijf bepalen. De meest 
winstgevende klanten van een bedrijf hebben namelijk vaak geen of weinig belangstelling voor 
producten die op ontwrichtende technologie berusten; ze kunnen deze niet gebruiken.  
Osterwalder & Pigneur vatten de gevolgen van het innovatiedilemma als volgt samen: “Bedrijven die 
niet de tijd nemen om nieuwe baanbrekende businessmodelideeën te ontwikkelen … lopen het risico 
ingehaald of aan de kant gezet te worden door meer dynamischere concurrenten - of rebelse uitdagers 
die ogenschijnlijk uit het niets lijken te komen” Osterwalder & Pigneur (2010, p163). 
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2.2.2 FALEN DOOR GOED MANAGEMENT 
Er zijn verschillende redenen waarom bedrijven kunnen falen. Bureaucratie, arrogantie, 
overmoedigheid (Roxburgh, 2003), onvoldoende middelen, gebrek aan visie en zelfopgelegde 
begrenzingen (Adler, 1964) of cognitieve beperkingen (Rassin, 2011). Maar hoe kan het dat bedrijven 
aan de top van hun kunnen, bedrijven die bekend staan als wereldwijd het beste bedrijf in hun 
industrie, die scherp naar hun klanten luisterden, dat zij tóch op een gegeven moment op schijnbaar 
onverklaarbare wijze falen?  
Daarvoor is het van belang om kort de rol van de manager te verkennen. Naast het communiceren, 
delen en overbrengen van zijn visie, het vaststellen van beleid en het vormen van de strategie (en 
eventuele toetsing met andere spelers uit dezelfde industrie), moet de manager ook logisch 
redeneren op basis van feiten; ontwerpen, controleren en belonen. Samengevat: de manager is 
verantwoordelijk voor de lange termijn en de dagelijkse gang van zaken (Van der Heijden, 2006). De 
manager heeft in die zin naast een zogenaamde charismatische rol ook een architecturale rol (Kets de 
Vries, 2001). Beide rollen zijn essentieel voor het effectief kunnen leiden van een organisatie (Ten 
Have, Ten Have, van der Eng, 2011). Kort samengevat heeft de manager deze taken (Spender, 1989):  
- Beleid en doelstellingen: wat zou je moeten willen bereiken;   
- Strategie: wat zou je met je bedrijf kunnen doen; 
- Businessmodel: wat voor resources heb je daarvoor nodig;  
- Operatie: wat moet je doen.  
Op alle vier niveaus is er een bepaalde onzekerheid. Het bepalen van het hogere doel (beleid en 
doelstellingen) en de uitvoering daarvan (strategie) gaat gepaard met grotere complexe 
onzekerheden. Het beleid van een bedrijf staat niet los van haar directe omgeving. De strategie van 
het bedrijf moet daarop aangesloten zijn.  
Deze context waarin een bedrijf de klantbehoeften opspoort en erop reageert, problemen oplost, 
input inkoopt, op concurrenten reageert en naar winst streeft, wordt ook wel het waardenetwerk 
genoemd en is daarmee breder dan de bedrijfsrationaliteit of ‘organizational boundary’  (Spender, 
1989). Het gevolg is dat managers zich door deze context, die vaak gericht is op versterkende 
innovatie, laten beïnvloeden in de besluiten die ze voor de bedrijfsvoering nemen. Het 
waardenetwerk heeft uiteindelijk een sterke invloed op de gekozen technologie of het businessmodel 
van een onderneming (Christensen, 1999). Als het businessmodel eenmaal staat, is het voor een 
onderneming erg lastig om het businessmodel te wijzigen (Teece, 2010). Resultaat is dat in gevestigde 
bedrijven meer middelen toegewezen worden aan versterkende innovatie dan aan ontwrichtende 
innovatie. De meeste managers willen graag geloven dat zij verantwoordelijk zijn voor hun 
organisaties, dat zij de cruciale beslissingen nemen, maar in de praktijk zijn het de klanten die bepalen 
wat er gebeurt (Christensen, 1999). De vrijheid van bedrijven tot het nemen van strategische 
besluiten is daarmee beperkt tot het voldoen aan de behoeften van hoofdzakelijk klanten en andere 
belanghebbenden die de middelen geven die nodig zijn om te overleven. De manager raakt gevangen 
door zijn omgeving, waardoor de vrijheid voor het nemen van strategische besluiten stevig beperkt 
wordt. “Het blijkt dat in goed geleide bedrijven juist góéd management een van de belangrijkste 
redenen was waarom ze in hun industrie niet aan kop bleven. Juist omdat bedrijven naar hun 
(bestaande) klanten luisteren verloren ze hun leiderschapspositie” (Christensen, 1999, p12).   
De oorzaak van het falen van een onderneming ligt bij ontwrichtende innovaties dus uiteindelijk in 
besluitvorming door het management. Niet aan zaken als slecht management of cognitieve 
beperkingen van een manager, maar juist aan de beslissingen van góéd management. Beslissingen die 
genomen werden op een manier zoals dit al jaren gedaan werd en wat ook de basis was voor het 
verworven succes, leidde bij ontwrichtende innovatie tot mislukking. “De patronen van succes of 
mislukking die we zien bij firma’s die geconfronteerd worden met versterkende en ontwrichtende 
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veranderingen in technologie, zijn een natuurlijk of systematisch resultaat van goede 
managementbesluiten” (Christensen 1999, p105). Harder werken, slimmer zijn, agressiever investeren 
en nog beter naar klanten luisteren zijn allemaal oplossingen voor problemen die horen bij het 
huidige businessmodel (Christensen, 1999), maar helaas in allerlei bedrijfstakken nog als oplossing 
wordt gezien. “De meeste managers leren over innovatie in de context van een versterkende 
technologie omdat de meeste technologieën die door gevestigde bedrijven worden ontwikkeld, 
versterkend van aard zijn. Dergelijke innovaties zijn per definitie gericht op bekende markten waarbij 
de behoeften van de klant begrepen worden” (Christensen, 1999, p184). Als men met ontwrichtende 
innovatie te maken heeft moeten echter markten worden ontdekt die nog niet bestaan. Dit zijn tijden 
waarop het juist goed is om níet logisch te denken,“ …tijden waarop het juist goed is om níet naar de 
klanten te luisteren, om te investeren in minder goed presterende producten die een lágere winst 
beloven; om voortvarend juist kleine en niet grote markten na te jagen” (Christensen, 1999, p12). 
Osterwalder & Pigneur (2010) omschrijven het met het volgende voorbeeld “Zoals de pionierende 
autoproducent Henry Ford ooit zei: ‘Als ik mijn klanten had gevraagd wat zij zouden willen, dan 
hadden ze mij gezegd ‘een sneller paard’” (p129). 
De omgeving heeft grote invloed op het beleid, strategie en de investeringen van een bedrijf. 
Managers kunnen elkaar gevangen houden in denkbeelden van vandaag die niet passen bij de harde 
werkelijkheid van morgen. De manager kan niet meer op alleen rationele wijze tot een besluit komen. 
Informatie ontbreekt en klanten wijzen naar de verkeerde richting. Klanten kunnen organisaties 
gevangen houden door ze via rationele processen af te houden van (ontwrichtende) innovatie. Dit 
heeft effect in de besluitvorming van het management over beleid en strategie, maar ook in de 
inrichting van het businessmodel en de operatie. 
2.2.3 TIJD VOOR LEIDERSCHAP 
Managers houden zich – bewust of onbewust – dagelijks bezig met ontwerpen en toetsing van 
organisaties, strategieën, businessmodellen, processen en projecten. Businessmodellen worden 
ontworpen en uitgevoerd in specifieke omgevingen. “Het ontwikkelen van een goed begrip van de 
omgeving van je organisatie helpt je om sterkere, meer concurrerende businessmodellen te 
ontwikkelen” (Osterwalder & Pigneur, 2010, p200). Dit moet worden geïnitieerd door goed 
leiderschap, dat rekening houdt met de onzekerheden bij het nemen van besluiten, zoals ze dat ook 
moet doen bij het vormen van beleid en strategie. De leider moet met zijn creativiteit een nieuwe 
werkelijkheid creëren voor verandering in beleid en strategie. Er ontstaat behoefte aan strategische 
wendbaarheid, wil het bedrijf in staat zijn om het businessmodel te transformeren en aan te passen 
op een strategische innovatie (Chesbrough, 2010). Een complexe rol die beïnvloedt wordt door de 
belangrijkste krachten van het waardenetwerk (de micro omgeving van het bedrijf) en de drijvende 
krachten vanuit de industrie (de macro omgeving van het bedrijf). “It is the ultimate challenge, 
however, to change a business model around which a value chain has been created and that has 
become so enmeshed in the expectations and material transactions of an industry” (Porac, Thomas & 
Baden-Fuller, 2011, p652). 
De manier waarop de manager omgaat met onzekerheid én de invloed die de omgeving heeft op zijn 
besluitvorming, hebben grote gevolgen voor het succes van de onderneming. Het is op die momenten 
tijd voor leiderschap in plaats van goed management. Vooral in tijden van ontwrichting of 
ontwrichtende innovaties: “This demands leadership meta-skills in perceptions of the environment, in 
maintaining unity among the leadership team, and in the ability to reallocate resources to support 
new models” (Chesbrough, 2010, p361). Jonker (2012) ziet de kunst en kunde van het kunnen 
verbinden van partijen als een belangrijke nieuwe competentie van de nieuwe leider. Zott, Amit & 
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Massa (2010) pleiten zelfs voor een aparte ‘leadership agenda’ voor managers die businessmodel-
vernieuwing moeten toepassen.  
Het is daarom van groot belang om als manager kritisch te blijven. Kritisch op de heersende normen 
en waarden in de industrie, het gedeelde wereldbeeld, de mening van klanten en het businessmodel 
van het bedrijf.  Gebeurt dit niet, dan heeft dit vaak een negatieve invloed op het businessmodel en 
falen als gevolg. Innoveren betekent vallen en opstaan, risico nemen, wegen bewandelen die 
onbekend zijn, investeren in onbekende markten en kritisch zijn op wat voor lief genomen wordt. 
Afwijken van de norm blijkt echter enorm lastig te zijn voor zowel bedrijven als voor het individu. Dit 
kan meerdere oorzaken hebben: doordat de onderneming ‘vastgehouden’ wordt door haar klanten, 
omdat innovatie betekent dat je moet afwijken van het heersende denkbeeld in de industrie van 
‘verstandig’ zakendoen, omdat de ondernemer op routine draait2, of zich voorhoudt dat de zaken lang 
zo slecht niet gaan, of vanwege de angst om als enige in de industrie af te wijken en dan te falen 
(Roxburgh, 2003). “De uitdaging van innovatie is het ontwikkelen van een diepgaander begrip van 
klanten, in plaats van gewoon aan ze te vragen wat ze willen. Een andere uitdaging schuilt in weten 
op welke klanten je moet letten en welke klanten je moet negeren. Soms wachten de groeisegmenten 
van morgen in de periferie van de cash cows van vandaag. Daarom moeten businessmodelinnovators 
voorkomen dat ze exclusief focussen op bestaande Klantsegmenten en hun blik richten op nieuwe of 
niet bereikte segmenten” (Osterwalder & Pigneur, 2010, p129). De manager zal deze onzekerheid weg 
moeten nemen en moeten omzetten in een nieuw toekomstbeeld, een nieuw businessmodel. Een 
organisatie manifesteert zich immers in zijn activiteiten (Spender, 1989).“The most profound and 
advantage-yielding innovation strategists can generate is a new business model, a new way of adding 
value in the world” (Spender, 2013, p19). 
2.2.4 BUSINESSMODELINNOVATIE CREEERT INDUSTRIEËN 
Is de manager in staat om kritisch te blijven en in staat om onderscheid te maken door businessmodel 
innovatie, dan kan dit leiden tot een herinrichting van hele industrieën en soms zelfs tot hele nieuwe 
industrieën (Teece, 2010). Spender (2013) schrijft “..the most significant innovations arise from 
changing or repositioning constraints, especially those impacting others’ business models (game 
changing)” (p19). Een baanbrekend businessmodel kan zelfs de omgeving vormen, transformeren en 
een nieuwe standaard voor een industrie zetten (Osterwalder & Pigneur, 2010). Het is een proces 
waarin het heersende wereldbeeld binnen een industrie zich aanpast aan een nieuwe rationaliteit, die 
door één of meerdere bedrijven geadopteerd is en in de industrie verspreidt wordt (Spender, 1989). 
Om te groeien moeten ondernemingen uit de vicieuze cirkel van imitatie stappen en businessmodel 
innovatie toepassen (Kim & Mauborgne, 2005). In plaats van het kopiëren van wat de gevestigde orde 
doet wordt daarom aangeraden om op zoek te gaan naar innovatieve ideeën in de periferie van de 
industrie en buiten de eigen industrie (Roxburgh, 2003). Dit wordt ook wel branching genoemd (Kim 
& Mauborgne, 2005). De manager moet een ‘Schumpeteriaans perspectief’ volgen, door de tijd voor 
businessmodel innovatie te nemen en breken met de industrieregels van competitie (Berghman, 
Matthyssens, Streukens & Vandenbempt, 2013). “The probability of success in attacking established 
competitors through market entry is increased if the entrant adopts an innovative strategy, one that 
avoids imitation and instead disrupts the established players” (Markides & Sosa, 2013, p328). 
Om écht onderscheidend voordeel te creëren, moet een businessmodel dan ook meer zijn dan alleen 
een logische manier van zaken doen. Een businessmodel moet een klantwens vervullen en ook 
moeilijk te imiteren zijn. Hierbij kan gedacht worden aan een product of dienst dat systemen, 
processen en productiemiddelen vereist die moeilijk te kopiëren zijn. Of aan een businessmodel dat 
                                                                   
2 “When Foundrymen were asked why they continue to invest, they say they have no option but to 
stick to what they know” (Spender,1989, p122)   
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ondoorzichtig is voor concurrentie waardoor het lastig is voor concurrenten om goed te doorgronden 
hoe het businessmodel werkelijk in elkaar steekt. Of bescherming door bijvoorbeeld intellectueel 
eigendom, patenten of octrooien. Daarnaast is een businessmodel ook moeilijk te verslaan als het 
vereist dat de concurrentie moet kannibaliseren op hun bestaande markt, bijvoorbeeld op omzet, 
winst of klantrelaties (Teece, 2010).  
Een goede strategie houdt rekening met meerdere scenario´s, is robuust en veerkrachtig en daardoor 
in staat in te spelen op veranderende omstandigheden (Christensen, 1999). Een goed businessmodel 
houdt rekening met zowel interne factoren als met de context waar het bedrijf zich in bevindt (Teece, 
2010). In de volgende paragraaf wordt het concept businessmodel verder toegelicht.  
2.3 HET CONCEPT BUSINESSMODEL 
2.3.1 DEFINITIE BUSINESSMODEL  
De literatuur bevat veel verschillende definities van businessmodellen, met variaties in scope en 
accent. De term ‘businessmodel’ was in de jaren ’90 al een gevleugelde term, maar is vooral tijdens 
de opkomst van internet een begrip geworden (DaSilva & Trkman, 2014). Ondanks dat de literatuur 
over businessmodellen sinds die tijd exponentieel toeneemt, is het moeilijk om een eenduidige 
definitie in de wetenschap te vinden (Zott et al., 2010).  
De essentie van een businessmodel ligt in het definiëren van de manier waarop het bedrijf waarde 
creëert voor haar klanten, haar klanten verleidt om te betalen voor deze waarde en deze betalingen 
omzet in winst. Een businessmodel bevat veelal elementen als een waardepropositie, een 
winstformule die de waarde voor de klant en het bedrijf omschrijven en de key resources en key 
activities die beschrijven hoe die waarde gecreëerd wordt voor het bedrijf en haar klanten (Johnson 
et al., 2008). Feitelijk reflecteert een businessmodel de hypothese van het management over wat 
klanten willen, hoe ze dat willen, en hoe de organisatie zichzelf het beste kan organiseren om aan 
deze wensen tegemoet te komen, hiervoor betaald te krijgen en winst te maken (Teece, 2010). Het is 
een rationaliteit, een visie, die de essentie van het bedrijf wordt (Spender, 1989), de manier waarop 
de manager zijn visie, doelstellingen en activiteiten wil organiseren. Christensen omschrijft het 
businessmodel als de technologie van een onderneming: “…het totaal aan processen waarmee een 
organisatie arbeid, kapitaal, materialen en informatie omzet in producten en diensten met een hogere 
waarde (Christensen, 1999, p13)”. Het businessmodel van een onderneming is in feite de 
grondgedachte van hoe een organisatie waarde creëert, levert en behoudt (Osterwalder & Pigneur, 
2010). 
Een businessmodel is dan ook meer dan de som der delen. Een businessmodel bevat onderlinge 
afhankelijkheden, die een verzameling van structuren, activiteiten en processen naar een integraal 
systeem transformeert (Sorescu, Frambach, Singh, Rangaswamy, & Bridges, 2011). Dit samenhangend 
systeem van zowel interne- als externe afhankelijkheden wordt door Zott & Amit (2010) het 
activiteitensysteem genoemd: “An activity system is thus a set of interdependent organizational 
activities centered on a focal firm, including those conducted by the focal firm, its partners, vendors or 
customers, etc.” (Zott & Amit, 2010, p217). 
De mate waarin deze elementen op elkaar afgestemd zijn, lijken een belangrijke invloed te hebben op 
het succes of falen van het businessmodel. “Het begrijpen van een businessmodel vereist niet alleen 
dat je de samenstellende elementen kent, maar ook dat je de onderlinge afhankelijkheden tussen de 
elementen begrijpt” (Osterwalder & Pigneur, 2010, p152). Een businessmodel detailleert de 
structuren, activiteiten en processen (inclusief vereiste middelen), en verbindt de interne functionele 
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gebieden van het bedrijf (zoals marketing, sales en financiering) en externe belanghebbenden (zoals 
leveranciers en partners) in een onderling afhankelijk systeem, waarmee het bedrijf haar strategie wil 
volbrengen (Teece, 2010). Daarmee is het businessmodel “…als een blauwdruk voor een strategie die 
geïmplementeerd gaat worden door organisatiestructuren, processen en systemen” (Osterwalder & 
Pigneur, 2010, p15). Sorescu et al. (2011) vatten het als volgt samen:  
“A businessmodel is a well-specified system of interdependent 
structures, activities, and processes that serves as a firm’s organizing 
logic for value creation (for its customers) and value appropriation (for 
itself and its partners)” (Sorescu et al., 2011, pS4)  
2.3.2 BUSINESSMODEL ALS INSTRUMENT 
Het businessmodel wordt door het overgrote deel van de wetenschappelijke literatuur als een 
concreet iets gezien (Baden-Fuller & Mangematin, 2013). “As strategy and organizations scholars, 
distinctions such as ‘cognitive’ vs. ‘material’, ‘social’ vs. ‘technical’, ‘economic’ vs. ‘non-economic’, and 
‘subjective’ vs. ‘objective’ are basic cuts in our understanding of organizations and markets. They 
ground what we know and seem fundamental to our field” (Porac et al., 2011, p653). In de 
wetenschappelijke literatuur over strategisch management wordt dit perspectief wel het resource-
based view genoemd. Strategisch competitief voordeel wordt volgens dit perspectief behaald door 
het ontwikkelen en bezitten van unieke resources and capabilities (kennis en kunde) om dat 
vervolgens om te zetten in waarde en een strategische concurrentie positie (Theriou et al., 2009). De 
vraag komt op of een businessmodel als concrete tool wel als instrument ingezet kan worden voor het 
herleiden van een Industry Recipe. Een Industry Recipe is een wereldbeeld, een contextuele- en 
ervaring geboden samenstelling van kennis (Spender, 1989). Het is opgebouwd uit bouwstenen op 
geaggregeerd industrieel niveau. Ze zijn cognitief, variëren per industrie en zijn een representatie van 
onbewust gedeelde waarden en normen door managers uit de gehele industrie. Er kunnen, per 
industrie, bouwstenen bijkomen en bouwstenen afvallen. 
Het businessmodel is echter niet alleen concreet, maar ook een ‘cognitief’ instrument waarmee zowel 
het bedrijf als haar context moet kunnen worden weergegeven en daarmee meer dan een causaal 
model van de werkelijkheid (Baden-Fuller & Mangematin, 2013). De mate van toepasbaarheid van het 
businessmodel kan alleen worden vastgesteld in de context van de onderneming (Teece, 2010). “In 
contrast to the resource-based view, which focuses on the nature and location of firm resources, an 
alternate perspective is that of managerial cognition where the focus is on managerial understanding 
of competitive environments and firm capabilities” (Jenkins, 2014, p174). Dit perspectief staat beter 
bekend als het knowledge-based view (zie Theriou et al. (2009) en Spender (2013)). Het 
businessmodel is daarmee naast een concrete inrichting van structuren en processen, ook als een 
mentale map voor de manager (Zott et al, 2010). “Businessmodels are not just statements of 
economic linkages but also cognitive devices” (Baden-Fuller & Haefliger, 2013, p423).  Het is volgens 
Zott et al. (2010) in cognitieve zin vergelijkbaar met wat in de wetenschappelijke literatuur dominant 
logic wordt genoemd: “The dominant logic is a prevailing wisdom about how the world works and 
how the firm competes in this world” (Zott et al, 2010, p20). “Thus, the general idea of business 
models is intimately linked with notions of taxonomies and ‘kinds’” (Baden-Fuller & Morgan, 2010, 
p157). Vergelijkbaar met wat Adobor (2011) een individual level recipe noemt, een bedrijfsrecipe als 
het ware. 
Theriou et al. (2009) concluderen dat beiden perspectieven, de resource-based view en knowledge-
based view, elkaar complementeren en tezamen beter de ontwikkeling en het behoud van 
competitief voordeel uitleggen. Een businessmodel kan daarom worden uitgelegd als een combinatie 
van, aan de ene kant, bedrijfsgerelateerde fysieke structuren en processen die objectief waar te 
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nemen zijn en, aan de andere kant, ongrijpbare cognitieve betekenisstructuren die in hoofden van 
mensen in de organisatie bestaan (Aspara, Lamberg, Laukia & Tikkanen, 2011). Het businessmodel is 
daarom vanuit de combinatie van beide perspectieven als instrument ingezet voor het herleiden van 
een Industry Recipe.  
2.3.3 HET BUSINESS MODEL CANVAS 
Het Business Model Canvas is een conceptuele kaart die fungeert als een visuele taal. Een visuele- en 
tekstuele leidraad voor alle informatie die nodig is om een businessmodel te schetsen (Osterwalder & 
Pigneur, 2010). Het Business Model Canvas beschrijft 4 hoofdgebieden van een businessmodel: de 
klanten, het aanbod, de infrastructuur, en de financiële levensvatbaarheid en verdeeld dit in negen 
bouwstenen (zie bijlage 1 voor gedetailleerde toelichting). Het is een model dat in staat is aan de 
hand van bouwstenen het businessmodel simpel en eenvoudig te representeren. Het Business Model 
Canvas kan impliciete veronderstellingen van de manager expliciet maken (Osterwalder & Pigneur, 
2010). Op deze wijze kan het Business Model Canvas, als representatie van het denkbeeld van het 
management, mogelijk ook een Industry Recipe of delen daarvan representeren.  
Uit een explorerende vergelijking tussen de bouwstenen van de Industry Recipes van Spender (1989) 
en de bouwstenen van het Business Model Canvas (zie bijlage 2), is gebleken dat de bouwstenen van 
het Industry Recipe deels overeenkomen met de bouwstenen van het Business Model Canvas. De 
bouwstenen van het Business Model Canvas (figuur 5) zijn concrete elementen op bedrijfsniveau, van 
algemene aard en bevatten een architecturale achtergrond met als doel een businessmodel van een 
enkel bedrijf te ‘vangen’, onafhankelijk van haar industrie. De bouwstenen van het Business Model 
Canvas staan vast. Ook maatschappelijke-, sociale-, economische- en culturele factoren, trends en 
ontwikkelingen vallen buiten dit (basis) model. Dit kunnen nadelen zijn van het toepassen van het 
Business Model Canvas als diagnose-instrument. Om dit te ondervangen is aangesloten bij (Theriou et 
al., 2009) en zijn extra vragen toegevoegd in lijn met Berghman (2006) en Spender (1989), zie 
paragraaf 3.4.4. De vragen vormen een combinatie vanuit het resource-based view als de knowledge-
based view waardoor het individual level recipe  (Adobor, 2011) van de bedrijven is verkregen.  
 
Figuur 5. Business Model Canvas. Bron: Osterwalder & Pigneur (2010). 
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2.4 CONCEPTUEEL MODEL 
Een conceptueel raamwerk of model, zoals weergegeven in figuur 6, is een weergave van hetgeen 
bestudeerd wordt. Het is een voorlopige theoretische weergave van het onderzochte fenomeen 
geconstrueerd uit het theoretisch kader en de ideeën van de onderzoeker daarover (Maxwell, 2009).   
Het model is gebaseerd op de technologieprestatie – marktbehoeftevector van Christensen (1999) 
zoals deze ook in paragraaf 2.2.1. is weergegeven. In plaats van technologie wordt in het conceptuele 
model voor dit onderzoek (figuur 6) gekozen voor een lijn van versterkende businessmodellen en een 
lijn voor ontwrichtende businessmodellen. Dit wordt gecombineerd met Kim & Mauborgne (2005) 
door de versterkende lijn van businessmodellen in het rood als red ocean weer te geven en de lijn 
voor (potentieel) ontwrichtende businessmodellen in het blauw als blue ocean weer te geven.  
De lijn van versterkende businessmodellen geeft (de verwachting) weer dat, wat dit onderzoek 
betreft, de kwekers hun businessmodel kopiëren. Zoals uit paragraaf 2.1.3 blijkt, geeft de 
aanwezigheid van een dominant businessmodel een indicatie van de aanwezigheid van een Industry 
Recipe. De lijn van ontwrichtende businessmodellen geeft (de verwachting) aan dat enkele kwekers 
zich onderscheiden met een uniek ontwrichtend businessmodel, ook wel strategic innovation 
initiatives genoemd (Berghman, 2006).   
 
Figuur 6. Conceptueel model, gebaseerd op Christensen (1999). 
Het kopieergedrag in de sierteeltsector geeft signalen van een volwassen industrie en van de 
aanwezigheid van een Industry Recipe. Het lijkt daarmee een geschikte industrie om dit onderzoek toe 
te passen. Het lijkt daarnaast ook mogelijk om het businessmodel te gebruiken als diagnose-




Masterthesis J.G. Star 
 25 
 3. ONDERZOEKSONTWERP EN METHODOLOGIE  
In dit hoofdstuk wordt de keuze voor de onderzoeksmethode, het ontwerp en de aanpak voor data-
analyse nader toegelicht.  
3.1 ONDERZOEKSDOMEIN 
Dit onderzoek moet gezien worden als een pars-pro-toto case-study, wat betekent dat op basis van de 
case-study uitspraken gedaan kan worden over een grotere groep. In dit geval, onderzoek naar 
individuele Nederlandse kwekers dat tot uitspraken moet leiden over de Nederlandse kwekers en de 
sierteeltsector in het algemeen.   
3.2 ONDERZOEKSMETHODE 
In deze paragraaf wordt kort de onderzoeksmethode beschreven.  
3.2.1 KWALITATIEF VERKENNEND ONDERZOEK 
Dit onderzoek is een theorievormend onderzoek (Swanborn, 2008). Aan de hand van kwalitatief 
onderzoek met behulp van semi-gestructureerde interviews is onderzocht of een Industry Recipe te 
herleiden valt aan de hand van een analyse van de businessmodellen. Hoewel het onderzoek wel 
geleid is door verschillende theorieën (hoofdstuk 2), is dit onderzoek verkennend van aard. Het heeft 
geen proposities vooraf, maar zoals iedere exploratie heeft het wel vooraf een bepaald doel (Yin, 
2003). Doel van dit onderzoek, zoals geformuleerd in paragraaf 1.4, is:  
“…te onderzoeken of een Industry Recipe in een industrie kan worden 
vastgesteld aan de hand van een (dominant) businessmodel. Daarnaast 
wordt gekeken of het mogelijkheden geeft om (type) ondernemingen in 
de industrie te onderscheiden op kwetsbaarheid dan wel robuustheid”   
Kwalitatief onderzoek wordt doorgaans ingezet om hypothesen te formuleren en theorieën te 
vormen. De kwalitatieve aanpak geeft inzicht in hoe verschillende managers een beeld vormen van 
hun businessmodel, hun omgeving en hun industrie en zo een Industry Recipe vormen  
(Spender, 1989). Op basis daarvan is in dit onderzoek achteraf geconstateerd welke rol het 
businessmodel (in de vorm van het Business Model Canvas) daarin kan spelen. Door gesprekken met 
de kweker te voeren is doorgevraagd naar onderbouwing. Dit hielp het fenomeen Industry Recipe 
explicieter naar voren te brengen. Door een inductieve intensieve aanpak kan gedetailleerde kennis 
worden verkregen en een theorie worden gevormd. Zo is een goed beeld ontwikkeld van de sociale 
relaties tussen de kweker en zijn omgeving en zijn de verschillende zienswijzen van de kwekers 
onderling worden vergeleken. Deze aanpak verschilt daarin met een kwantitatieve aanpak, waar 
veelal vooraf geformuleerde hypothesen worden getoetst door slechts beperkte informatie in te 
winnen van een groot aantal eenheden.  
Omdat in dit onderzoek gebruik gemaakt is van het Business Model Canvas als diagnose-instrument is 
het van belang te benadrukken dat met de keuze voor een exploratief onderzoek, er geen sprake kan 
zijn van een zogenaamde template-benadering (Baarda, De Goede en Teunissen, 2005) of analytische 
generalisatie (Yin, 2003). Bij een dergelijke aanpak wordt een eerder gevormde theorie als template 
ingezet en wordt getoetst of de theorie in de casussen terug te vinden is. De negen bouwstenen van 
het Business Model Canvas hebben onder andere als basis gediend in de semi-gestructureerde 
interviews. In dit onderzoek is het Business Model Canvas als het ware een bril, een leidraad, op basis 
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waarvan een gesprek gevoerd is met de ondernemers. Daarbij was het doel vooral het herleiden van 
een Industry Recipe, door een goed gesprek over het businessmodel. Naast de bouwstenen van het 
Business Model Canvas is er ook in het gesprek aandacht geweest voor contextuele variabelen, zoals 
de omgeving van het bedrijf en de visie van de ondernemer. Hiervoor is gebruik gemaakt van het 
onderzoek van Berghman (2006). Op deze wijze wordt met behulp van verschillende theorieën een 
verkenning gedaan om aan de hand van het businessmodel en haar context een Industry Recipe op te 
sporen. Meer toelichting hierop is te vinden in paragraaf 3.4.5.  
3.2.2 CASE STUDY METHODE 
Omdat het Industry Recipe een complex fenomeen is, waarbij de onderzoekssituatie niet los staat van 
haar omgeving maar als een samenhangend geheel moet worden gezien (Baarda, De Goede en 
Teunissen, 2005), is gekozen voor een kwalitatief onderzoek met de case-study methode als 
onderzoeksmethode. Dit onderzoek is ook naar de definitie van Swanborn (2008) geschikt voor een 
case-study omdat het wordt uitgevoerd bij eventuele dragers van het sociale verschijnsel (kwekers), 
in de natuurlijke omgeving, waarbij diverse databronnen worden gebruikt en gevraagd wordt naar de 
ontwikkeling op verschillende variabelen over een bepaalde periode. Spender (2014) adviseert het 
toepassen van longitudinaal onderzoek. Om pragmatische redenen, gebrek aan tijd en middelen, is dit 
niet toegepast. Er is er een zogenaamde ‘dwarsdoorsnede’ gemaakt. In de interviewvragen is 
aandacht voor het beeld van de ondernemer over het verleden, heden en de toekomst. Dit geeft 
inzicht in de ontwikkelingen bij de kweker gedurende een langere periode.  
3.3 ONDERZOEKSONTWERP 
3.3.1 MEERVOUDIGE CASE-STUDY 
Het onderzoek is verkennend en omdat de mate van generaliseerbaarheid vaak een vraagteken is bij 
een enkelvoudige case-study (Swanborn, 2008), is er gekozen voor een meervoudige case-study. Zo 
wordt het aantal datapunten vergroot (Yin, 2003), wetende dat er nu eenmaal vrijwel nimmer 
voldoende casussen onderzocht kunnen worden om betrouwbare conclusies over het bedoelde 
domein van casussen te formuleren (Swanborn, 2008). Binnen dit onderzoek zijn er 8 casussen 
geselecteerd, die gebaseerd zijn op twee contexten, namelijk kwekers van tulpen en kwekers van 
orchideeën (zie figuur 7).  
 
Figuur 7. Case study ontwerp 
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3.3.2 REPUTATIESTEEKPROEVEN 
Voor het selecteren van de juiste casussen is gebruik gemaakt van ‘reputatiesteekproeven’ 
(Swanborn, 2008), wat wil zeggen dat de casusselectie gebaseerd is op de input van verschillende 
informanten (zie bijlage 3). Het beeld van informanten (experts of andere autoriteiten in het veld) 
geeft een goede selectie en tevens indruk hoe de kweker door haar omgeving gezien wordt. Een 
gerichte selectie vergroot de kans op het interviewen van de juiste kwekers en moet leiden tot 
grotere kans van het behalen van de doelstelling. In de selectie van de kwekers is gezocht naar een 
heterogene selectie op onafhankelijke variabelen (Swanborn, 2008). De casussen verschillen daarom 
inhoudelijk in omvang van kwekers (groot of klein), type product van de kwekers (tulpen en 
orchideeën) en imago van kwekers (innovatief of traditioneel). Deze criteria zijn aangedragen door de 
informanten als criteria om kwekers van elkaar te onderscheiden.  
Bij het selecteren van casussen voor verkenning van nieuwe- en weinig getoetste modellen en -
theorieën, wordt in het algemeen aangeraden om de variantie tussen casussen te minimaliseren. 
Zodoende kan eerst gekeken worden in welke mate er voor vergelijkbare casussen een 
gemeenschappelijk model te formuleren valt (Swanborn, 2008). De verkenning van de vakliteratuur 
uit de sierteeltsector gaf echter aanleiding om een iets bredere variantie toe te passen. Een belangrijk 
aanknopingspunt hiervoor is dat zowel bloemen- als plantenkwekers in de literatuur aangeven dat er 
sprake is van kopieergedrag en prijsconcurrentie. Opvallend, omdat het primaire proces en de context 
van de typen kwekers verschillen en daarom verwacht mag worden dat er andere ontwikkelingen 
plaatsvinden. De tulp heeft namelijk een korte seizoensmatige teelt en de potplant orchidee kent een 
langdurige teelt (2-3 jaar). Om te verkennen of deze verschillen daadwerkelijk van invloed zijn op het 
businessmodel en het wereldbeeld van de verschillende kwekers, is op basis van voorgaande criteria, 
toch gekozen voor een zogenaamde (smalle) heterogene selectie op onafhankelijke variabelen 
(Swanborn, 2008).  
3.3.3 SEMI-GESTRUCTUREERDE INTERVIEWS  
Spender (1989) gebruikte ongestructureerde interviews. Omdat dit tijdrovend en complex is, is er 
gekeken naar de aanpak van Berghman (2006). Daar is namelijk eveneens onderzoek gedaan naar 
Industry Recipes, waarbij voor de case-study gebruik gemaakt is van semi-gestructureerde interviews. 
Dit zijn gedeeltelijk gestructureerde interviews waar voldoende ruimte is voor vrije invulling, maar 
met de zekerheid dat de juiste onderwerpen aan bod komen. Hoewel net als Spender (1989) gezocht 
is naar bouwstenen van een Industry Recipe, zijn deze bouwstenen bij Berghman (2006) gebaseerd op 
de beantwoording van vooraf gedefinieerde interviewvragen. Dit is ook in dit onderzoek toegepast. 
Door half gestructureerde interviews toe te passen kan dieper worden ingegaan op de handelswijzen, 
motivatie en veronderstellingen binnen bepaalde casussen (de respondenten). Tijdens het interview 
is daarom wél voldoende ruimte vrij gelaten om de geïnterviewde verder te laten gaan dan alleen de 
voorgeselecteerde topics. Juist in díe ruimte ontstaat informatie die niet gevonden wordt als strikt 
aan de topics gehouden wordt. De kweker voelt zich vrij om te praten over de onderwerpen waarvan 
hij denkt dat het relevant is, waardoor niets hem in de weg staat om zijn het gedachtegoed uit de 
sector te communiceren. 
De interviews in dit onderzoek zijn afgenomen bij ondernemers op industrieniveau.  Omdat dit 
onderzoek door één en dezelfde onderzoeker wordt uitgevoerd bestaat het gevaar van 
waarnemingstechnische case-contaminatie (Swanborn, 2008). De waarnemingen bij de ene casus 
kunnen dan de waarnemingen bij de andere casus beïnvloeden. Om dit te voorkomen zijn er vooraf 
interviewvragen geformuleerd en zijn de interviews dezelfde dag uitgewerkt.  
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Een ontwrichtend businessmodel kan de start zijn van een nieuwe industrie (zie paragraaf 2.2.4). Op 
basis van de interviews zijn de casussen langs twee dimensies gegroepeerd in een framework, 
overeenkomstig de aanpak van Matthyssens, Vandenbempt en Berghman (2008). Zij passen dit toe 
voor het plaatsen van best practice casussen op het gebied van waarde innovatie, in dit onderzoek is 
het toegepast op de onderzochte casussen. Hierdoor is inzichtelijk welke casussen zich middenin het 
Industry Recipe bevinden en welke bezig zijn met nieuwe businessmodellen. Businessmodellen die 
mogelijk een ontwrichtende innovatie worden, wat de start kan zijn van een nieuwe industrie en 
daartoe behorend Industry Recipe. Het framework met daarin de casussen is weergegeven in 
paragraaf 4.3.4.  
3.4 DATAVERZAMELING 
3.4.1 DESKRESEARCH 
Er is begonnen met het uitvoeren van deskresearch. Deskresearch bestaat uit het verzamelen van 
relevante informatie uit algemene literatuur en tijdschriften. Het doel van deskresearch was als volgt: 
 Het bestuderen van bestaande literatuur met betrekking tot Industry Recipes, Innovatie en 
Businessmodellen; 
 Het definiëren van concepten Industry Recipe, Innovatiedilemma en Businessmodel; 
 Het vaststellen in welke mate het Business Model Canvas van Osterwalder & Pigneur (2010) 
ingezet kan worden.  
 Het verzamelen van industrie specifieke informatie en begrippen die kunnen duiden op 
aanwezigheid van een Industry Recipe.  
3.4.2 TRIANGULATIE 
Er is gebruik gemaakt van verschillende dataverzamelingstechnieken. Zo is er uitvoerig deskresearch 
uitgevoerd door het verzamelen van relevante informatie uit algemene- en specifieke literatuur. Ook  
hebben er semi-gestructureerde interviews plaatsgevonden. Tevens heeft er bij de onderzochten een 
member-check plaatsgevonden om verklaringen en resultaten te toetsen (Swanborn, 2008).  
Naast de inzet van verschillende dataverzamelingstechnieken, de zogenaamde data-triangulatie, is er 
ook theoretische triangulatie (gebruik van verschillende theoretische invalshoeken) toegepast bij de 
analyse van de resultaten. Op deze manier is voorkomen dat er niet eenzijdig vanuit één theoretische 
invalshoek wordt onderzocht. Dit moet de geldigheid van de interpretaties versterken (Boeije, ’t Hart 
& Hox, 2009).  
3.4.3 RESPONDENTEN  
De respondenten zijn eerst telefonisch benaderd. Daarin is uitgelegd wat het doel van het onderzoek 
is, wie de interviewer is en wat er met de verkregen data gebeurd. Dit is voorafgaande aan het 
interview per email toegestuurd en aan begin van het interview nog eens mondeling herhaald. Er is 
daarbij toestemming gevraagd om de gesprekken op te nemen. Om de geldigheid en 
betrouwbaarheid van de resultaten te verstevigen, zijn er tijdens het interview aantekeningen 
gemaakt en zijn de interviews dezelfde dag nog uitgewerkt. Daarna zijn de uitwerkingen en analyses 
met de respondenten besproken en eventuele onjuistheden verwijderd en verbeteringen 
toegevoegd. Tenslotte zijn de interviews uitgewerkt tot individuele casussen.   
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3.4.4 INTERVIEW OPZET 
Zoals eerder aangegeven is er gebruik gemaakt van semi-gestructureerde interviews. Om te komen 
tot een goede interviewopzet voor het bespreekbaar maken van het businessmodel is er onder 
andere gebruik gemaakt van de 9 bouwstenen zoals beschreven door Osterwalder & Pigneur (2010). 
Het Business Model Canvas bevat alle genoemde ´harde´ elementen van een businessmodel zoals 
bijvoorbeeld de waardepropositie en key resources. Zoals in paragraaf 2.3.2. beschreven zou het 
Business Model Canvas in staat moeten zijn om impliciete veronderstellingen van het management 
expliciet te kunnen maken (Osterwalder & Pigneur, 2010) en lijkt het een goede basis om het 
gedeelde wereldbeeld te vangen en in kaart te brengen. 
In paragraaf 2.3.3 is wel de kanttekening geplaatst, dat het Business Model Canvas als diagnose-
instrument relatief weinig aandacht schenkt aan het in kaart brengen van ontwikkelingen en 
omgeving. De omgeving waarin bedrijven zijn ingebed bepaalt echter hoe zij hun geld kunnen 
verdienen, op welke klantproblemen de producten en diensten van het bedrijf inspelen en hoeveel er 
betaald kan worden om deze op te lossen (Christensen 1999). Een representatie van het 
businessmodel én een beeld van de context en visie van de onderneming zal daarom wél een 
compleet beeld moeten geven van het bedrijf in haar context. Om dit te ondervangen zijn in de 
gesprekken met kwekers, naast vragen over het businessmodel, ook vragen gesteld over zijn visie en 
de context van de organisatie, zoals dit ook verder verwoord is in paragraaf 2.3.3. In bijlage 4 is een 
voorbeeld van de interviewvragen opgenomen.  
Het interview is opgesplitst in de subcategorieën: verleden, heden en toekomst. Het interview startte 
met een introductievraag aan de kweker of hij over zijn bedrijf wil vertellen. Het interview had 
hierdoor een natuurlijke verhaallijn, waarin gedurende het gesprek verschillende accenten zoals 
innovatie en ondernemerschap besproken zijn. De vragen tezamen geven een samenhangend beeld 
van het bedrijf en haar omgeving en de industrie waarin het zich bevindt. De vragen zijn gekoppeld 
aan het Business Model Canvas (BMC), vragen die ingaan op (gepercipieerde) competitieve 
elementen (Berghman, 2006) en vragen gericht op mogelijke bouwstenen voor een Industry Recipe 
(IR). Op deze wijze bestrijkt het interview vragen over zowel de charismatische rol als architecturale 
rol van een manager (Ten Have, et al., 2011) en de door Spender (1989) genoemde abstractieniveaus 
van een bedrijfsvoering (paragraaf 2.2.2).   
3.4.5 ATTENDERENDE BEGRIPPEN 
De interviewvragen zijn zodanig ingericht dat dit leidde tot uitspraken over onderdelen van het 
Business Model Canvas (vragen 1,3,4,5,6 en 8), over competitieve elementen in lijn met Berghman 
(vragen 8,9 en 12) en contextuele factoren en visie van de ondernemer (vragen 1,2,3,4,7,9,10,11 en 
13). Naast deze vooraf opgestelde topics is ruimte geweest voor uitgebreidere toelichting en zijn 
vanuit het gesprek aanvullende vragen gesteld als “Wat noemt u ondernemerschap?”, “Wat ziet u in 
de markt gebeuren?” en “Wat onderscheidt u van uw concurrenten?”.  
Met deze interviewopzet is gezocht naar attenderende begrippen, zoals de begrippen ‘varkenscyclus’ 
en ´kopieergedrag´ in paragraaf 1.1. Niet om een hypothese te toetsen, maar om, passende bij de 
verkennende onderzoeksvraag, te zoeken naar indicaties of begrippen die het bestaan van het sociaal 
fenomeen Industry Recipe bevestigen en het fenomeen zelf (achteraf) blootleggen. De inhoud van het 
Industry Recipe (en haar bouwstenen) hangt namelijk af van haar sociale context, de specifieke 
industrie waar de bedrijven zich in bevinden en wordt zodoende achteraf vastgesteld op basis van 
empirisch onderzoek (zie ook paragraaf 3.2.1). De attenderende begrippen op basis van dit empirisch 
onderzoek vormen daarmee de bouwstenen voor het Industry Recipe van de sierteeltsector.  
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3.5 DATA ANALYSE 
In deze paragraaf wordt een onderbouwing voor de gekozen aanpak voor data analyse gegeven.  
3.5.1 CROSS-CASE ANALYSE  
Dit onderzoek is een verkennend onderzoek. Voor het selecteren van een strategie voor data analyse 
geeft Yin (2003) de voorkeur aan het hanteren van theoretische proposities. Er zijn geen theoretische 
proposities vooraf opgesteld. Het ontwikkelen en toetsen van rival explanations (tegenwerpingen of 
strijdige verklaringen) is om die reden ook niet ingezet. Gebruik van case description als 
analysetechniek houdt in dat er vergelijkbare items worden gehanteerd waarlangs de case-study’s 
gevormd worden. In dit onderzoek worden bouwstenen van businessmodellen gebruikt. Op basis 
daarvan zijn de semi-gestructureerde interviews gevormd. Deze bouwstenen geven inzicht in hoe 
ondernemers hun businessmodel invullen op deze verschillende bouwstenen. Doel was echter op 
basis hiervan een Industry Recipe te herleiden en met deze aanpak een theorie te vormen. Dit 
onderzoek was dus niet gericht op het beschrijven van casussen, maar deze te gebruiken om een 
Industry Recipe te herleiden. Het analyseren van een patroon (pattern matching) of logische modellen 
(logic models) is typerend voor een toetsende benadering, maar wordt soms ook gehanteerd bij 
verklarende onderzoeken. Het betreft echter in de basis het herkennen van een (score)patroon op 
een aantal variabelen en het vergelijk van deze score met een voorspeld patroon (Swanborn, 2008). 
Deze toetsende benadering past niet bij de doelstelling en probleemstelling van dit verkennende 
onderzoek. Explanation building is het (empirisch) herleiden van een theorie vanuit casussen, waarbij, 
in plaats dat een patroon getoetst wordt, er een verklaring wordt opgesteld en aangepast totdat deze 
bij alle casussen van toepassing is. In feite wordt een lijst van meerdere oorzaken geanalyseerd op 
waarschijnlijkheid. Het is een goede manier om tevens tegenstrijdige theorieën te weerleggen en past 
meer bij verklarende onderzoeksstrategieën, waarbij gezocht wordt naar de meest waarschijnlijke 
oorzaak en de minst waarschijnlijke oorzaak, maar minder passend bij een exploratief onderzoek. Het 
casus-voor-casus ontwikkelen en bijstellen van een theorie, totdat ‘theoretical saturation’ optreedt 
(alle casussen in de theorie passen) is onderdeel van de grounded theory (Glaser & Strauss, 1967). Het 
lijkt op explanation building, maar in plaats van het toetsen van meerdere oorzaken, is het een manier 
om vergelijkbare casussen op de afhankelijke variabele te onderzoeken. Oftewel, casussen met 
verschillende gevolgen en met vergelijkbare gevolgen, met als doel om een vergelijkbare of unieke 
oorzaak  te vinden.  Het kan naast verklarend onderzoek ook wel ingezet worden voor verkennend 
onderzoek, als hypothese genererende aanpak. Op deze wijze worden ideeën gevormd met als doel 
dit verder te bestuderen (Yin, 2003). Echter leek dit niet goed bij het doel en de probleemstelling van 
het onderzoek te passen. Het uitvoeren van tijdreeksanalyse moet gebeuren door (dezelfde) casussen 
meerdere keren op meerdere variabelen in de tijd te meten. Spender (2014) schrijft dat 
tijdreeksanalyse een belangrijke methode is voor onderzoek naar hoe strategie en businessmodellen 
(in de tijd) zijn gevormd, maar dit paste ook niet in dit onderzoek (zie paragraaf 3.2.2.). Case-study 
dataverzameling door gebruik van cross-case synthese is het achteraf vergelijken van uitdrukkingen 
uit de verschillende case-study beschrijvingen. Er worden verschillende dimensies geformuleerd, 
waarna achteraf overeenkomsten en verschillen bediscussieerd worden. Op basis van voorgaande 
leek de cross-case synthese goed te passen bij dit onderzoek. Op basis hiervan is gekozen dit als 
analysetechniek te hanteren.   
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4. ONDERZOEKSRESULTATEN  
In dit hoofdstuk zijn de onderzoeksresultaten weergegeven.  
Zoals in hoofdstuk 3 uitvoerig is onderbouwd, zijn er interviewvragen opgesteld in lijn met Spender 
(1989), de bouwstenen van Berghman (2006) en het Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur, 
2010). Dit gaf de mogelijkheid om met behulp van de cross-case analyse techniek een theoretische 
triangulatie toe te passen. Na een introductie van de verschillende casussen (paragraaf 4.1), worden 
de resultaten uit deze analyse weergegeven in een paragraaf over het Sierteelt Industry Recipe 
(paragraaf 4.2) en in een paragraaf over de analyse van de verschillende businessmodellen (paragraaf 
4.3). Na een korte samenvatting wordt tenslotte ingegaan op het conceptuele model (paragraaf 4.4).  
4.1 INTRODUCTIE CASUSSEN  
Dit onderzoek is uitgevoerd onder tulpen- en orchideeën kwekers. De Nederlandse sierteelt staat zeer 
sterk gepositioneerd in deze producten. De Nederlandse tulpen- en orchideeënkweker voldoet aan 
het profiel van “…goed geleide bedrijven met een antenne voor de concurrentie; bedrijven die scherp 
naar hun klanten luisteren, agressief investeren in nieuwe technologieën…” (Christensen, 1999, p8). 
De tulpenkwekers bevonden zich voornamelijk in West-Friesland, de orchideeënkwekers voornamelijk 
in het Westland, wat tot de conclusie leidt dat er sprake was van een beperkte geografische spreiding 
tussen de geselecteerde kwekers. Desalniettemin zijn er voldoende onderscheidende factoren 
waardoor gesproken kan worden over een heterogene samenstelling van respondenten (zie paragraaf 
3.3.2). Op basis van de eerder beschreven onderzoeksopzet zijn er 8 interviews uitgevoerd, voor 
iedere productgroep zijn er 4 kwekers geïnterviewd. In tabel 1 is een overzicht weergegeven van de 
verschillende casussen. De gegevens van de kwekers zijn vanuit concurrentieel oogpunt 
geanonimiseerd. In bijlage 5 zijn de casussen individueel verder uitgewerkt.  
Tabel 1. Overzicht casussen 
Casus  Product Stelen/ 
planten 
Kas/land  Assortiment vrije handel Klantsegment Waardestrategie 
Casus 1 Tulp 50 miljoen 2 ha/55 
ha 
Smal, middelgrote volumes Retail Klantenpartner 





Casus 3  Tulp 70 miljoen 4 ha/80 
ha 
Smal, grote volumes Retail Operational 
excellence 
Casus 4 Tulp  0,1 miljoen 2 ha Breed, kleine volumes Consument Experience 
Casus 5 Orchidee 6 miljoen 13 ha Smal, grote volumes Retail Operational 
excellence 
Casus 6 Orchidee 4 miljoen 13 ha Breed/diep, middelgrote 
volumes  
Vakhandel Productleider 
Casus 7 Orchidee 4 miljoen 8 ha Smal, middelgrote volumes Retail Klantenpartner 
Casus 8 Orchidee 12 miljoen/  
0,3 miljoen 
6 ha Smal, kleine volumes Vakhandel Productleider 
Toelichting 
De geïnterviewde kwekers kenmerken hun afzetmarkten voornamelijk als de ‘retail’ of de ‘vakhandel’. 
De vakhandel is de zogenaamde traditionele handel, ook wel het gespecialiseerde kanaal genoemd en 
is opgebouwd uit afzetkanalen als bloemisten, markt-en straathandel, tuincentra en kwekerijen (VGB, 
2010). Vaak worden producten van hoge kwaliteit via de klok verhandeld. Dit gebeurt in kleine 
hoeveelheden met aanwezigheid van enkele tussenschakels (bijvoorbeeld groothandel). De retail of 
het ongespecialiseerde kanaal daarentegen kenmerkt zich door veel directe handel (met zo min 
mogelijk tussenkomst van de bloemenveiling of groothandel), een redelijk tot goede kwaliteit van het 
Het businessmodel als diagnose-instrument voor Industry Recipes 
 32 
product en lange termijn contracten van grote(re) hoeveelheden. Dit bestaat vooral uit het 
afzetkanaal de supermarkt3 en de bouwmarkt (VGB, 2010).  
Presentaties van trendwatchers en artikelen in de industrie, bijvoorbeeld het artikel “Biobased 
economy biedt glastuinbouw nieuwe hoop” (Sleegers, 2014), wijzen op de potentie van nichemarkten 
zoals de gezondheidsmarkt (farmacie), parfumerie en evenementen of de massamarkt door directe 
verkoop aan consumenten. Voor de huidige spelers in de industrie lijken deze echter weinig van 
belang. Slechts een enkeling speelt hierop in (in dit onderzoek casus 4). Deze markten komen zelden 
naar voren in gesprekken met kwekers en ontbreken in rapporten als die van brancheorganisaties 
zoals FloraHolland en de VGB. Uit de interviews komt verder naar voren dat hun waardestrategie 
(Treacy & Wiersema, 1993), de manier waarop de kwekers zich willen onderscheiden, niet afhangt 
van het product dat ze telen (bloem of plant), maar van het klantsegment dat ze bedienen. Dit lijkt 
een indicatie dat de businessmodellen van de kwekers vergelijkbaar zijn, wat ook al in het 
deskresearch naar voren kwam, maar gezien de verschillen in karakteristieken vooraf niet verwacht 
was (zie paragraaf 3.3.2). Hier wordt verder op in gegaan in paragraaf 4.3, waar de verschillen en 
overeenkomsten in businessmodellen nader worden toegelicht.  
4.2 SIERTEELT INDUSTRY RECIPE  
In lijn met Spender (1989) is een cross-case analyse uitgevoerd door te kijken naar vergelijkbare 
uitspaken van de kwekers over verschillende thema´s en onderwerpen. Op basis hiervan zijn de 
bouwstenen van Industry Recipe A geformuleerd. Vervolgens is, vergelijkbaar met het kwalitatieve 
onderzoeksgedeelte van Berghman (2006), een andere methode toegepast om een Industry Recipe te 
formuleren. Bij deze methode is gekeken naar de beantwoording op (vooraf gedefinieerde) vragen 
betreft de competitieve elementen. Omdat de methode zoals Berghman (2006) die toepast voor 
andere uitkomsten zorgt, is dit Industry Recipe A´ genoemd.  
4.2.1 BOUWSTENEN INDUSTRY RECIPE A 
De geïnterviewde kwekers geven vrijwel allen aan dat het onmogelijk is om marktgericht te telen, of 
te kweken (bouwsteen 1). De oorzaak hiervan is divers. Zo blijven natuurinvloeden een grote rol 
spelen, zowel voor de productie als voor de afzet van bloemen en planten. Daarnaast ervaren 
kwekers dat ze telkens meer een tussenschakel zijn. Zo geven ze aan dat de macht, het spel, vooral 
aan het begin en einde van de keten ligt (bouwsteen 2). Om dit spel mee te kunnen blijven spelen zijn 
vrijwel alle kwekers bezig met het verkrijgen van exclusieve rechten. Dit is vooral aan de 
productiezijde, bij de veredelaar, in de vorm van octrooi of kwekersrecht. Het hebben van exclusieve 
soorten moet er tevens toe leiden dat de onderhandelingsmacht naar de eindklanten (retailers en 
vakhandel) toeneemt. Een enkeling denkt daarbij niet alleen aan het verkrijgen van exclusieve 
soorten, maar wil deze soorten ook neerzetten als een consumentenmerk (bouwsteen 3). De 
commerciële rol van de huidige klanten, de exporteurs, verdwijnt volgens de kwekers. Zij worden 
telkens meer een logistiek dienstverlener (bouwsteen 4). De commerciële rol van de exporteurs moet 
door kwekers zelf worden opgepakt vinden ze, waarbij meer consumentgericht werken een kritische 
succesfactor zal worden (bouwsteen 5).  
                                                                   
3 De categorie supermarkt bevat verschillende variaties zoals hard-discount, service-discount en 
full-service. Deze detaillering gaat echter te diep voor dit onderzoek. Er moet worden voorkomen 
dat er teveel diepgang komt in de onderzochte subeenheden (de kwekers en de markten waar ze zich 
op richten). Het onderzoek moet vooral gericht blijven op het te onderzoeken fenomeen (Yin, 2003), 
in dit geval het Industry Recipe.   
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Op dit moment worden er twee markten onderscheiden: de vakhandel en de retail. Omdat de 
vakhandel afneemt, moet er ingespeeld worden op de retail (bouwsteen 6). Er wordt dan ook telkens 
meer over ketens gesproken en in ketens gedacht. Strategieën (zoals klantenpartner) en metaforen 
(over Albert Heijn, Lidl, Aldi en Coca-Cola) worden hierop aangepast (bouwsteen 7). Het 
‘rendementsdenken’ wordt daarom ook telkens belangrijker, geven kwekers aan (bouwsteen 8). 
Ondanks dat de macht van de retail en het rendementsdenken toenemen, en de vakhandel afneemt, 
worden contracten nog steeds alleen voor hele grote orders opgesteld. Dit is een kwestie van 
vertrouwen (bouwsteen 9). Ondernemen is dan ook een kwestie keuzes maken op buikgevoel en 
daarvoor gaan (bouwsteen 10).  
De rol van de veilingklok als prijsvormingsinstrument is nog wel aanwezig, maar de waarde ervan 
betwijfelen de meesten. Het wordt ingezet als etalagefunctie voor de vakhandel, of dumpplek voor de 
kwekers die hun producten niet meer kunnen afzetten in de retail (bouwsteen 11). Kwekers hebben 
door vallen en opstaan in de praktijk geleerd dat kennisdelen van strategische waarde is. Het 
belangeloos delen van kennis veroorzaakt kopieergedrag en door kopieergedrag ontstaat 
overproductie (bouwsteen 12). Voorlichters, teeltadviseurs, banken en veredelaars in Nederland zijn 
daar ook deels debet aan (bouwsteen 13). Vakbladen en het sociale netwerk hebben dan ook een 
grote invloed op de gevoerde strategie (bouwsteen 14). Teeltkennis wordt nog wél gedeeld of 
verkocht aan het buitenland. Dit wordt als handel gezien, niet zozeer als het helpen van concurrentie 
(bouwsteen 15). Nederland is en blijft volgens de kwekers, vanwege haar teeltomstandigheden en 
kennis om volume te creëren en te verwerken, nog steeds de place to be om noviteiten naar de 
wereld te lanceren (bouwsteen 16). Mechanisatie van de bedrijfsprocessen is daarin een voorwaarde 
(bouwsteen 17). De verdere groei van afzet naar Oost-Europa (waaronder voornamelijk Rusland) zal 
de sierteeltsector helpen deze positie te verstevigen en een verschuiving van productie naar andere 
landen (zoals rozenproductie grotendeels naar Afrika is verschoven) te voorkomen (bouwsteen 18).  
Samengevat:  
1. Je kunt niet marktgericht telen/ kweken 
2. Het 'spel' wordt gespeeld aan het begin (veredelaars) en einde van de keten (retailers) 
3. Exclusiviteit van soorten en consumentenmerken zorgt voor onderscheidend vermogen en dat kwekers mee 
kunnen blijven doen  
4. Commerciële rol exporteur verdwijnt, logistieke rol van exporteur in verdichting (van veel producten naar 1 
winkelkar) blijft cruciaal 
5. Zelf commerciële rol oppakken richting eindklant en consumentgericht werken zijn de gepercipieerde nieuwe 
kritische succesfactoren 
6. Er zijn twee markten: vakhandel en retail. Omdat de vakhandel afneemt, moet er ingespeeld worden op de retail 
7. Er wordt telkens meer over ketens gesproken en in ketens gedacht. Strategieën (klantenpartner) en metaforen 
(AH, Lidl, Aldi, Coca-Cola, Iphone) worden hierop aangepast 
8. ‘Rendementsdenken’ wordt steeds belangrijker  
9. Contracten worden meestal alleen voor grote orders opgesteld, verder is het een kwestie van vertrouwen. 
10. Ondernemen is een keuze maken en vooral op basis van buikgevoel 'doen'. 
11. De klok is een etalage of een dumpplek. De rol van prijsvormingsinstrument is nog wel aanwezig, maar de waarde 
ervan wordt betwijfeld. 
12. Lesson Learned: (teelt)kennis delen is van strategische waarde. Het wordt telkens minder belangeloos met de 
buurman gedeeld (concurrent helpen), want dat veroorzaakt kopieergedrag en gevolg daarvan is overproductie.  
13. Voorlichters, teeltadviseurs, banken en NL veredelaars zijn mede veroorzakers overproductie. Je houdt niets 
geheim. 
14. Rol van Nederlandse vakbladen en het netwerk is van (grote) invloed op strategie bedrijven 
15. Concurrentie zit vooral in Nederland. Teeltkennis wordt daarom 'verkocht' aan het buitenland. Dat wordt als 
handel gezien.   
16. NL is en blijft de 'place to be' om noviteiten naar de wereld te lanceren (ideale teeltomstandigheden en kennis om 
schaal en volume te creëren en te verwerken). 
17. De meesten vinden mechanisatie niet innovatief, maar een voorwaarde.  
18. Oost-Europa (w.o. Rusland) zal ervoor zorgen dat de Nederlandse Sierteelt erbovenop komt en kweken van 
orchideeën en tulpen nog wel in Nederland blijft. Dus niet zoals eerder met de rozen gebeurd is. 
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Op basis van deze analyse valt het Industry Recipe te duiden aan de hand van deze 18 bouwstenen. 
Dit komt overeen met de stelling van Spender die stelt dat 15-20 bouwstenen voldoende is om tot 
een bruikbare karakterisering van de werkelijkheid te komen (Spender, 1989).  
4.2.2 BOUWSTENEN INDUSTRY RECIPE  A’ 
Door te kijken naar voorgeselecteerde topics op basis van de methode van Berghman (2006) 
(gepercipieerde competitieve elementen) is Industry Recipe A’ ontstaan. Bij analyse van deze 
resultaten is eveneens een cross case analyse toegepast. De resultaten zijn als volgt:  
Tabel 2. Bouwstenen Industry Recipe A’ op basis van Berghman (2006). 
Perceptie van  
traditionele rol / missie 
van industriespelers  
Planten en bloemen produceren, teelt beheersen, kosten beheersen, schaal vergroten 
Perceptie van kritische 
succes factoren  
Voldoende schaalgrootte en efficiency behouden, beter marges beheren, meer flexibel en 
klantgericht werken door maatwerk te leveren, technologische verbeteringen doorzetten, product 
verbeteringen doorzetten, octrooi en kwekersrecht om juiste soorten in eigendom te hebben 
Perceptie van nieuwe- 
en toekomstige 
kritische succesfactoren 
/ toekomstige missie 
industriespelers 
Kwekers over kwekers: Binden van eindklanten, o.a. door meer in contact met hun te raken, meer 
kennis van de consument op te doen, de juiste soorten (exclusief) te leveren, merken te creëren en 
verantwoordelijkheid tot op winkelvloer te gaan nemen  
Kwekers over exporteur: Commerciële handelsrol verdwijnt (geen geld verdienen aan 
inkoop/verkoop). De logistieke rol (inclusief relatiemanagement) en financiële rol blijft cruciaal 
Perceptie van 
concentratie van de 
macht 
Macht ligt bij retail en exporteurs 
Perceptie van 
machtsspel  
Exporteurs worden door retailers uitgespeeld, exporteurs proberen positie te behouden door 
prijsdruk bij kwekers neer te leggen 
Slachtoffers Iedereen voelt de druk in de keten, maar vooral kwekers lijken geraakt te worden. Geen 
kennisdeling eindklanten en consument en veel prijsdiscussie (gevecht) voor massaproducten 
Perceptie van  
concurrerende relaties 
tussen industrie spelers 
Horizontaal (kwekers onderling): Vriendelijk, maar wel minder vrijblijvend bij gelijk product 
Verticaal (kwekers met andere partijen): Iets meer ketenvorming en partnerships met exporteurs of 
eindklanten, maar nog steeds behoorlijk vrijblijvend (op basis van vertrouwen, geen contracten). 
Wel telkens meer achterwaarts met veredelaars.  
Samenwerking in de 
keten 
Wie: Vooral kwekers onderling en kwekers met veredelaars. 
Type samenwerking: Kwekers onderling telkens meer alleen op facilitaire zaken en minder op 
commerciële orders, kwekers met veredelaars op R&D 
 
 
Door de respondenten op deze topics te bevragen ontstaat inzicht in de onderlinge verhoudingen 
tussen de verschillende ketenpartijen. Deze methode geeft inzicht in het wereldbeeld van de 
verschillende kwekers, maar door zich te richten op de kritische succesfactoren en de rollen van 
verschillende ketenpartijen, geeft dit een ander accent. Door zich te richten op een selectie van 
onderwerpen is het feitelijk een dwarsdoorsnede van het bestaande Industry Recipe A. 
 
4.3 BUSINESSMODELLEN SIERTEELT KWEKERS  
De resultaten op basis van een analyse van de businessmodellen van de kwekers zijn de volgende:   
4.3.1 OVEREENKOMSTEN BUSINESSMODELLEN 
Zoals eerder beschreven kennen bloemen en planten een heel andere dynamiek. Zo hebben planten 
vaak een langdurige teelt, zeker bij de orchidee, en de teeltduur van bloemen is korter. De periode 
waarin bloemen geproduceerd en afgezet kunnen worden is vaak, en zeker bij tulpen, 
seizoensafhankelijk. Toch zijn er veel overeenkomsten in het businessmodel van de kwekers van 
orchidee en tulpen. Beide groepen zijn gericht op dezelfde klantsegmenten (exporteurs retail en 
vakhandel), gebruiken vrijwel allen dezelfde type kanalen (indirect via klok of bemiddeling of direct 
naar de exporteur) en grotendeels dezelfde waardestrategieën (klantenpartner, productleider of 
operational excellence). De voornaamste activiteiten van de kwekers zijn het teeltproces, 
productontwikkeling en relatiemanagement en de voornaamste resources zijn de grond en machines, 
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personeel en R&D, waar direct ook de kosten in zitten. Key partners van de kwekers (bloemen en 
planten) zijn toeleveranciers van techniek (bijvoorbeeld kassenbouwers) en toeleveranciers van 
plantmateriaal (veredelaars).  
4.3.2 VERSCHILLEN BUSINESSMODELLEN  
Uit dit onderzoek komt een duidelijk onderscheid naar voren in de waardepropositie van kwekers die 
zich richten op het klantsegment vakhandel en de kwekers die zich richten op het retail kanaal. Dit 
wordt duidelijk als gekeken wordt naar de concurrentiebasis van het product, zoals Christensen 
(1999) dat doet. De eigenschappen waar kwekers van sierteeltproducten (tulpen en orchideeën) op 
concurreren zijn verkregen uit de interviews en weergegeven in een Strategy Canvas (Kim & 
Mauborgne, 2005), zie figuur 8. De keuze voor de categorieën is verkregen op basis van de interviews 
en is niet het enige model dat mogelijk is, maar wel het best passende. De invulling van dit model 
beperkt zich tot de onderzochte casussen. 
 
Figuur 8. Concurrentie sierteeltkwekers op basis van Kim & Mauborgne (2005). 
Toelichting 
Het doel van de invulling van dit model is, op basis van de interviews, inzicht te geven in de verschillen 
in waardering van de producteigenschappen per klantsegment. Er is een inschatting gegeven van de 
‘score’ op de y-as, welke met hoog/veel en laag/weinig vooral een indruk geeft van het belang van de 
producteigenschappen, dan dat het een exacte score nastreeft.  
Uit de interviews blijkt dat, om te leveren aan het klantsegment retail, het van belang is dat er niet 
een te hoge prijs gevraagd wordt en er een goede kwaliteit, voldoende variëteit in een groot volume 
geleverd kan worden. Exclusiviteit is een onderdeel waar weinig retailers naar vragen, want dit brengt 
hen in een slechtere onderhandelingspositie bij het inkopen van het product. Kwekers, zo blijkt uit de 
interviews, willen op deze wijze juist hun onderhandelingspositie versterken. Om de onderhandelings-
macht van de exporteurs en de grootschalig inkopende retail tegen te gaan, zetten ze juist daarom 
telkens meer in op exclusieve soorten, speciaal voor de retail.  Met ´toegang´ wordt de vindbaarheid 
van het juiste product bedoeld. Voor exporteurs die leveren aan de retail is het van belang dat er 
voldoende hoeveelheden geproduceerd kunnen worden. Zij hebben vooral de gangbare producten 
(commodity’s) in het assortiment. Voor de exporteurs die leveren aan de bloemisten gaat het om het 
vinden van exclusieve soorten of kwalitatief goede soorten. Het serviceniveau dat aan kwekers 
gevraagd wordt neemt in allebei de kanalen toe. Zo vraagt ook het klantsegment ´Retail´ steeds meer 
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om maatwerk en stelt het verpakkingseisen. Op basis van deze uitwerking blijkt dat er duidelijk 
verschil is in de waardering van producteigenschappen tussen beide klantsegmenten.  
4.3.3 DOMINANT BUSINESSMODEL SIERTEELT 
Hoewel er klantsegmenten met verschillen in producteisen bestaan is er toch een duidelijk 
basismodel of dominant businessmodel (Teece, 1986) te herkennen. Op basis van de interviews is het 
volgende basismodel opgesteld (figuur 9).  
 
Figuur 9. Dominant Businessmodel Sierteelt op basis van Osterwalder & Pigneur (2010). 
Toelichting 
Afhankelijk van het segment waar de kweker zich op richt (groothandel/ exporteur op retail of 
vakhandel) wordt de blauwe lijn met nummer ‘1’ gevolgd of wordt de rode lijn met nummer 2 
gevolgd. De casussen 2, 6, en 8 volgen de rode lijn. Casussen 1,3,5 en 7 volgen de blauwe lijn. In de 
bouwstenen customer relationships, channels, key resources, cost structure en key partners is geen 
kleur toegepast. Hier is de keuze facultatief. Casus 4 volgt geen van deze lijnen, is gericht op de 
consument en heeft een totaal andere waardepropositie. Daardoor zou dit een ontwrichtend 
businessmodel kunnen zijn. Echter betreft het hier meer een innovatieve manier om bloemen te 
promoten of mensen in de culturele sector aan de hand van bloemen een experience te laten 
beleven. Casus 4 lijkt daarom buiten de huidige industrie te vallen.  
Een issue dat door toepassing van het Business Model Canvas naar boven is gekomen is bijvoorbeeld 
wie nu de werkelijke klant is. Vrijwel alle kwekers (tulp of orchidee, groot of klein) gaven als antwoord 
dat dit de bloemist of retail was, maar uiteindelijk dit de consument zou moeten zijn. Terwijl de 
exporteur momenteel degene is die de bloemen en planten daadwerkelijke koopt. Omdat er ook een 
relatie gelegd wordt met de kanalen en relaties, wordt de vraag in feite opnieuw gesteld: hoe 
onderhoud je een relatie met je klant, hoe bereikt jouw klant jou? Door dit verder mee te nemen in 
de analyse komt naar voren dat de tussenschakel, de exporteur, naar de retail of vakhandel de 
daadwerkelijke klant is. Aan de hand van (member check) is dit in het model aangepast naar de 
huidige klantsegmenten.  
In dit dominante businessmodel zijn slechts vijf bouwstenen (2,3,6,8,en 17) uit Industry Recipe A 
(paragraaf 4.2) te herleiden. Ook op basis van deze empirische resultaten wordt bevestigd, dat een 
Industry Recipe, althans haar bouwstenen, ten dele valt te herleiden op basis van een analyse vanuit 
27-11-2014
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een resource-based view. Het herkennen van delen van dit Industry Recipe en van een dominant 
businessmodel is echter wel van grote waarde. Zoals eerder aangegeven in paragraaf 2.1.3, zal bij 
bestaan van een dominant businessmodel, zeker als deze gemakkelijk te kopiëren is, de concurrentie 
verschuiven naar prijs (Teece, 1986). De industrie is volwassen en meerdere concurrenten zullen de 
neiging hebben om hun strategie te convergeren naar dit model (Berghman, 2006). Het 
businessmodel dat eens het leidende businessmodel in de industrie was, zal op termijn bekend staan 
als een overlevingsstrategie. De kweker kan, door zijn eigen businessmodel aan het dominante 
businessmodel te spiegelen, inzicht krijgen in de red ocean en op zoek naar een nieuw ontwrichtend 
businessmodel.  
4.3.4 FRAMEWORK BUSINESSMODELLEN  
Zoals in het onderzoeksontwerp (paragraaf 3.3.3) beschreven zijn de casussen langs twee dimensies 
in een kwadrant (in figuur 10) geplaatst. Net zoals bij Matthyssens, Vandenbempt, en Berghman 
(2008), moet opgemerkt worden dat de typologie van het framework hier niet de enige juiste 
doorsnede is, maar wel de meest passende.   
Huidige keten Gericht op product- en 
procesontwikkeling, beleveren van 
tussenleveranciers, die de retail of 
vakhandel beleveren.  
 
Casus 2,3,5, en 7 
 
Marketinginspanningen gericht op de klant 
van de klant, met behoud van de huidige 
logistieke keten.  
 
 




Gericht op product- en 
procesontwikkeling, maar aangaan van 
joint-ventures met toeleveranciers, 
tussenleveranciers of direct belevering 




Het creëren van een nieuwe nichemarkt, 
vraag op basis van marketinginspanningen, 





 Productiegericht  
 
Vraaggericht  
Figuur 10. Invulling framework sierteelt op basis van Matthyssens, Vandenbempt en Berghman (2008).  
Toelichting  
Op de x-as is een onderscheid gemaakt tussen kwekers die productiegericht- of vraaggericht handelen 
en op de Y-as is een onderscheid gemaakt tussen kwekers die vasthouden aan de huidige keten of 
daarmee breken. Deze categorieën zijn te vergelijken met de bouwstenen 1-5 van Industry Recipe A 
en de bouwstenen op basis van competitieve elementen van Industry Recipe A’. Op basis van dit 
overzicht is duidelijk te zien dat de meeste kwekers productiegericht werken, maar stappen 
ondernemen om te breken met de huidige keten (groene pijl). Dit gebeurt door zowel voorwaartse 
integratie als achterwaartse integratie. Het bedrijf in casus 1 heeft deze stap al genomen en heeft 
daarmee een voorsprong opgebouwd. De bedrijven in casus 6 en casus 8 zijn sterk gericht op het 
verzamelen van informatie van de klant van de klant om zoveel als mogelijk vraaggericht te kunnen 
werken. Daarbij laten ze de logistieke keten intact. Al de casussen bevinden zich momenteel met hun 
businessmodel (paragraaf 4.3.3) in de red ocean (Kim & Mauborgne, 2005). Door gebruik van dit 
framework wordt duidelijk waar mogelijkheden liggen voor een ontwrichtend businessmodel. Het 
bedrijf achter casus 8, heeft de mogelijkheden in zich heeft om naar dit vierde kwadrant op te 
schuiven, de blue ocean (Kim & Mauborgne, 2005), en een innovatief (ontwrichtend) businessmodel 
te initiëren. Dit kan de start van een nieuwe industrie en een nieuw Industry Recipe betekenen.  
 
Een businessmodel dat in het vierde kwadrant past is het creëren van een ‘consumentenmerk’, waar 
een totaal nieuw businessmodel en een andere concurrentiebasis van toepassing is. In figuur 11 is een 
voorbeeld gegeven van factoren (de concurrentiebasis) waarop een kweker zich kan onderscheiden 
van het huidige dominante businessmodel. Dit nieuwe businessmodel zal zich naar verwachting 
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onderscheiden van het dominante businessmodel, door een andere waardepropositie (bijvoorbeeld 
exclusieve merkbeleving of juist goedkopere lokale bloemen) mogelijk gecombineerd met een andere 
(waarde)strategie. Dit businessmodel zal ook een andere markt aanspreken (bijvoorbeeld 
nichemarkten). Het voegt nieuwe dimensies als service naar de consument (B2Cservice) en 
merkbeleving toe aan de concurrentiebasis waardoor het zal breken met de huidige ketenstructuur 
en vraaggericht kan acteren.  
 
 
Figuur 11. Voorbeeld ontwrichtend businessmodel ‘consumentmerk’ op basis van Kim & Mauborgne (2005). 
Het gaat voorbij aan het doel van dit onderzoek om nog meer ontwrichtende businessmodellen te 
onderzoeken. Hier wordt in de aanbevelingen op teruggekomen.  
   
4.4 SAMENVATTING RESULTATEN 
Conform het conceptuele model (hoofdstuk 2) is aan de hand van het businessmodel van kwekers 
onderzocht of er een Industry Recipe te herleiden valt. Dit is toegepast bij kwekers van verschillende 
productgroepen (paragraaf 4.1). In dit onderzoek is vervolgens op basis van de interviewopzet 
bevestiging gevonden van het bestaan van een Industry Recipe. Er zijn vergelijkbare uitdrukkingen en 
voorbeelden gehanteerd zoals al in deskresearch (zie paragraaf 3.4.5) was gevonden en respondenten 
hebben vergelijkbare meningen en een gedeelde set van waarden en normen tijdens de interviews 
geventileerd. Op basis van twee methoden zijn (deels vergelijkbare) bouwstenen gevonden van een 
Industry Recipe voor de sierteelt (paragraaf 4.2.1 en 4.2.2). Op basis van deze begrippen is het 
Industry Recipe als zodanig blootgelegd en wordt voldaan aan het ‘criterium’ van Spender (1989), dat 
stelt dat 15-20 bouwstenen nodig zijn om tot een bruikbare karakterisering van de werkelijkheid te 
komen (Spender, 1989). Vervolgens is er een analyse van de businessmodellen van de kwekers 
gemaakt. Op basis van vergelijking van de casussen (paragraaf 4.3.1 en 4.3.2) is het Industry Recipe 
verder geëxpliciteerd naar een dominant businessmodel (paragraaf 4.3.3). De acht casussen zijn 
vervolgens in een framework langs de twee meest passende dimensies van het Industry Recipe 
geplaatst (paragraaf 4.3.4).  Aan de hand van een voorbeeld is vervolgens aangetoond dat de 
concurrentiebasis van het huidige dominante businessmodel ruimte toelaat voor een nieuw 
(ontwrichtend) businessmodel, wat kan leiden tot innovatie en wellicht zelfs renovatie van de 
sierteelt industrie.  
In het conceptuele model (figuur 12) is, op basis van de gevonden resultaten, een versterkende lijn 
met het huidige dominante businessmodel opgenomen (red ocean) en is een nieuwe lijn met ruimte 
voor een radicaal nieuw businessmodel te herkennen (blue ocean). Hierin is het voorbeeld 
‘consumentenmerk’ opgenomen, zoals in paragraaf 4.3.4 is uitgewerkt. Het conceptuele model uit 
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hoofdstuk 2 wordt op basis van deze resultaten aangepast. In hoofdstuk 5 wordt een reflectie 
gegeven op dit conceptuele model en wordt aanbeveling gedaan over verdere toepassing hiervan.  
 
Figuur 12. Definitief conceptueel model onderzoek. 
Op basis van deze analyse is vastgesteld dat businessmodellen gebruikt kunnen worden om de wereld 
van business te categoriseren (Baden-Fuller & Mangematin, 2013). Dit helpt niet alleen elementen 
van businessmodellen te herkennen, maar ook om een dominant businessmodel te herleiden en 
bedrijven in dezelfde industrie te vergelijken. Op basis hiervan kunnen bedrijven beter risico´s en 
(toekomstige) kwetsbaarheid inschatten, wat de robuustheid van hun businessmodel versterkt of 
inzicht geeft in (on)mogelijkheden voor nieuwe innovatieve businessmodellen. Verder is vastgesteld 
dat een analyse van businessmodellen inzicht geeft in het bestaan van het Industry Recipe en (delen 
van) de kenmerken van het Industry Recipe, waarbij het Industry Recipe beter te duiden is als, in lijn 
met Theriou et al. (2009), gekozen wordt voor een gecombineerd perspectief van het businessmodel 
(knowledge-based view én resource-based view).  
Kopiëren van businessmodellen lijkt aan de orde van de dag in de tuinbouw. Dit blijkt uit de artikelen 
uit deskresearch (paragraaf 1.1), uit het gevonden dominante businessmodel (paragraaf 4.3), maar 
ook ander onderzoek geeft hier bevestiging van. Zo constateert ook Schrauwen (2012) dat er sprake is 
van een gedeeld beeld over hoe een professionele tuinbouw organisatie eruit ziet en er inderdaad 
kopieergedrag optreedt in de glastuinbouw. En dat betekent volgens Spender (1989) dat spelers zich 
op hun positie moeten beraden: “If shared patterns of belief are common amongst those we believe 
to be competitors we must ask why”, schrijft Spender (1989).  
Het verdient daarom aanbeveling om voor de glastuinbouw in het algemeen en de sierteeltsector in 
het bijzonder te zoeken naar manieren om imitatie (Teece, 2010) of kopieergedrag in 
businessmodellen te voorkomen en vast te stellen in welke mate preventie afdoende plaatsvindt. Het 
wordt daarin ook aanbevolen op zoek te gaan naar de kenmerken van ontwrichtende 
businessmodellen in de glastuinbouw, om zo vast te stellen op welke wijze de sector zich kan 
versterken. Ook is het van belang te achterhalen wat de implicaties hiervan zijn voor wat betreft de 
competenties die de manager in de sierteeltsector moet hebben om zich te kunnen blijven 
onderscheiden (zie paragraaf 2.2.3). Deze aanbevelingen zijn opgenomen in paragraaf 5.6.   
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5. CONCLUSIES, REFLECTIE EN AANBEVELINGEN  
In dit hoofdstuk volgt een concretere beantwoording van de deelvragen (paragraaf 5.1) en de 
probleemstelling (paragraaf 5.2). Vervolgens wordt er een reflectie gegeven op het onderzoek, door 
in te gaan op de gebruikte theorieën, de interviews en de gehanteerde vragen (paragraaf 5.3). Daarna 
wordt er een reflectie gegeven op de validiteit (paragraaf 5.4) en betrouwbaarheid (paragraaf 5.5) van 
het onderzoek en tenslotte worden aanbevelingen voor vervolgonderzoek gedaan (paragraaf 5.6). 
5.1 BEANTWOORDING DEELVRAGEN  
Deelvraag 1: In welke mate kan een analyse van businessmodel(len) een Industry Recipe 
identificeren en in welke mate kan het businessmodel daarvoor als diagnose-instrument fungeren? 
De casussen zijn op verschillende manieren geanalyseerd. Op basis van een theoretische triangulatie 
is in kaart gebracht wat het Industry Recipe van de sierteeltkwekers is, de bestaande markten van de 
kwekers zijn (vakhandel, retail), welke (waarde)strategie ze nastreven (klantenpartner, operational 
excellence of productleider) en hoe hun businessmodel in elkaar zit.  
Een analyse van businessmodellen geeft:  
 een goede vergelijking van ondernemingen in een industrie;  
 inzicht in de kenmerken van vergelijkbare businessmodellen, de mate waarin 
businessmodellen worden gekopieerd en de eventuele aanwezigheid van een dominant 
businessmodel (Teece, 1986); 
 inzicht in welke mate een Industry Recipe invloed heeft op het businessmodel van deze 
ondernemingen;  
 Inzicht in (onder)delen van het Industry Recipe; 
X  Geen volledig inzicht in de samenstelling van het gehele Industry Recipe.  
Het analyseren van businessmodellen geeft een beeld van hoe een Industry Recipe de daadwerkelijke 
praktijk beïnvloedt. Op basis van de onderzoeksresultaten blijkt dat hoe meer businessmodellen in 
een industrie te vergelijken zijn, hoe sterker de indicatie is van de aanwezigheid van een Industry 
Recipe. Door businessmodellen in dezelfde industrie met elkaar te vergelijken kan een dominant 
businessmodel (Teece, 1986) worden geïdentificeerd. Tevens zijn delen van het heersende Industry 
Recipe terug te vinden in het businessmodel, wat tot de conclusie leidt, dat een analyse van het 
businessmodel, vanuit een resource-based view, ten dele een Industry Recipe kan herleiden. Omdat 
de omgevingsfactoren en de visie van de ondernemer ontbreken (de context), verdient het 
aanbeveling om dit te combineren met het knowledge-based view, in lijn met Theriou et al. (2009), 
zoals in dit onderzoek is uitgevoerd met een analyse van het volledige Industry Recipe op basis van 
het formuleren van bouwstenen. Dit geeft een breed en informatierijke beeld over hoe managers 
denken en, gecombineerd met een analyse van het businessmodel, valt ook te herleiden in welke 
mate managers daarnaar handelen. Door deze in combinatie te onderzoeken wordt inzicht verkregen 
in de uitvoering van de architecturale rol als de contextuele rol van de manager (Ten Have, et al. 
2011). Op deze wijze ontstaat een complementair beeld van het Industry Recipe bestaande uit a) het 
(dominante) businessmodel en B) het gedeelde wereldbeeld waarop dit gebaseerd is.  
Deelvraag 2: Kan een analyse van businessmodellen de toekomstige kwetsbaarheid of zelfs falen 
van spelers vaststellen of voorspellen, ingezet worden om de robuustheid van huidige 
businessmodellen te versterken en/of, omgekeerd, kan het inzicht geven in kansen voor 
ontwrichtende business innovatie? 
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In dit onderzoek is het dominante businessmodel weergegeven, is vastgesteld dat veelvuldig 
kopieergedrag optreedt en er duidelijk sprake is van overproductie, wat leidt tot competitie op prijs. 
Op basis van het dominante businessmodel is een voorbeeld gegeven van een innovatief 
businessmodel voor de sierteeltsector. Op basis van deze analyse is vastgesteld dat businessmodellen 
gebruikt kunnen worden om de wereld van business te categoriseren (Baden-Fuller & Mangematin, 
2013). Door dit te vergelijken met vergelijkbare ondernemingen in dezelfde industrie kan een 
dominant businessmodel (Teece, 1986) worden geïdentificeerd en wordt inzicht verkregen in de 
huidige concurrentiebasis. Op basis hiervan zijn risico´s en de (toekomstige) kwetsbaarheid van 
spelers in de industrie beter te duiden. Op deze wijze kan de robuustheid van huidige 
businessmodellen worden versterkt en inzicht in (on)mogelijkheden voor nieuwe innovatieve 
businessmodellen worden verkregen. Op basis van deze analyse kan echter geen vaststelling of 
voorspelling worden gedaan over het falen van spelers. Het is het uiteindelijk een zaak van de 
ondernemer om zijn businessmodel te innoveren en zo in te spelen op ontwikkelingen en eisen uit de 
omgeving.  
Deelvraag 3: Kan een analyse van businessmodellen de basis vormen voor een structurele 
‘renovatie’ van een sector? 
Op basis van een analyse van businessmodellen kan de mate van volwassenheid van een industrie 
worden vastgesteld. Bij aanwezigheid van een dominant design of dominant businessmodel verschuift 
de competitie naar prijs (Teece, 1986). Met een (dominant) businessmodel gericht op 
prijsconcurrentie is het steeds moeilijker winstgevend te blijven. Bij (veelvuldig) kopieergedrag neemt 
de levensvatbaarheid van de spelers in de industrie, en de industrie zelf, af. De industrie raakt 
verzadigd en er ontstaat ruimte voor een nieuw (dominant) businessmodel. Met inzicht in de 
kenmerken van een (dominant) businessmodel en de mate waarin businessmodellen in de industrie 
gekopieerd worden, wordt duidelijk waarom en waarin het businessmodel en, breder dan dat, de 
industrie in zijn geheel dient te worden gerenoveerd. Zodoende kan een analyse van 
businessmodellen een goede basis vormen voor een structurele renovatie van een sector of industrie.  
5.2 BEANTWOORDING PROBLEEMSTELLING 
De probleemstelling van dit onderzoek luidde:  
In welke mate geven businessmodellen van ondernemingen in een industrie 
indicaties voor de aanwezigheid van een Industry Recipe en mogelijke 
kwetsbaarheid of zelfs falen van deze ondernemingen? 
Businessmodellen gezien vanuit een resource-based view geven slechts ten dele het heersende 
Industry Recipe weer. Toch kunnen businessmodellen vanuit een gecombineerd perspectief (resource-
based view én knowledge-based view) een belangrijke indicator zijn voor de aanwezigheid van een 
Industry Recipe (deelvraag 1). Bouwstenen van het businessmodel (bijvoorbeeld ´klantsegmenten´ en 
´waardepropositie´) geven inzicht in de invulling van mogelijke bouwstenen van een Industry Recipe. 
Hoe meer businessmodellen in een industrie te vergelijken zijn, hoe sterker de indicatie van de 
aanwezigheid van een Industry Recipe. Op basis van een analyse van businessmodellen kan geen 
vaststelling of voorspelling worden gedaan over het falen van spelers (deelvraag 2). Het 
businessmodel geeft als diagnose-instrument echter wel goed inzicht in de mogelijke kwetsbaarheid 
van een onderneming en, indien breed binnen de industrie toegepast, in de mate van volwassenheid 
van een industrie. Dit geeft inzicht in de eventuele noodzaak tot renovatie van het businessmodel dan 
wel de industrie zélf (deelvraag 3). 
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5.3 REFLECTIE GEBRUIKTE THEORIEËN 
Het vaststellen van bouwstenen op basis van de interviews geeft een breed en informatierijk beeld 
van de industrie. De methode zoals in dit onderzoek is toegepast, is in lijn met Spender (1989) en 
geeft daardoor informatie over een bredere context. Echter kan op basis van deze methode slechts de 
bouwstenen van het Industry Recipe A worden geformuleerd (zie paragraaf 4.2), maar nog niet het 
(dominante) businessmodel worden geëxpliciteerd. Door het stellen van meer gerichte vragen is de 
methode van Berghman (2006) selectiever. Het Industry Recipe A’ dat hieruit voortvloeit is 
opgebouwd uit competitieve elementen. Het geeft vooral een beeld op de onderlinge verhoudingen 
tussen ketenpartners en de veronderstelde kritische succesfactoren, nu en in de toekomst. De vragen 
zoals opgesteld naar Berghman (2006) zijn wél relevant, maar een Industry Recipe bestaat uit méér 
dan competitieve elementen en gepercipieerde kritische succesfactoren. Ook factoren als ‘wat goed 
ondernemerschap is’ of ‘wie de klant is’ zouden goed onderdeel van een Industry Recipe kunnen zijn. 
De vragen geven deels extra inzicht, deels bevestiging van eerder gevonden bouwstenen. De vragen 
en analyse op basis van Berghman (2006) is daarom aanvullend geweest voor dit onderzoek.  
Aan de hand van een vergelijking van de negen bouwstenen van het Business Model Canvas 
(Osterwalder & Pigneur, 2010), is een goede analyse van verschillen en overeenkomsten tussen de 
casussen te maken (paragraaf 4.3.1 en 4.3.2) en op een eenvoudige wijze een dominant 
businessmodel te herkennen (paragraaf 4.3.3). Het Business Model Canvas is daarmee een goed 
toepasbare tool om een businessmodel in kaart te brengen en te vergelijken.  
Uit de theoretische verkenning in de literatuurstudie (hoofdstuk 2) was voldoende reden om het 
businessmodel in te zetten als diagnose-tool voor Industry Recipes. Echter zijn de kanttekeningen die 
in paragraaf 2.3.3 zijn opgenomen gedurende het onderzoek duidelijk naar voren gekomen. In dit 
onderzoek bleek op basis van een theoretische vergelijking al eerder dat de bouwstenen van het 
businessmodel (in de vorm van het Business Model Canvas) niet geheel de bouwstenen van de 
Industry Recipe van Spender (1989) dekte. Ook op basis van de empirische resultaten van dit 
onderzoek blijkt het businessmodel, in dit onderzoek in de vorm van het Business Model Canvas van 
Osterwalder & Pigneur (2010), onvoldoende in staat te zijn het gehele Industry Recipe te 
representeren. Zo zijn slechts vijf van de achttien bouwstenen (2,3,6,8, en 17) uit het eerder 
opgestelde Industry Recipe (paragraaf 4.2) te herleiden naar het dominante businessmodel (paragraaf 
4.3.3). Daarom moet geconcludeerd worden dat, vanuit een resource-based view, het slechts ten dele 
mogelijk was om aan de hand van het businessmodel een Industry Recipe te herkennen. Door de 
interviewvragen uit te breiden met een knowledge-based view met vragen over competitieve 
elementen (Berghman, 2006) en ruimte te geven voor het bespreken van andere contextuele trends 
en ontwikkelingen (Spender, 1989) is er een totaalbeeld ontstaan van de sierteelt industrie. 
Op basis van deze reflecties moet de conclusie getrokken worden dat de methoden van Berghman 
(2006) en die van Spender (1989) complementair gewerkt hebben voor het businessmodel. Het 
businessmodel vanuit het gecombineerde perspectief heeft ertoe geleidt dat zowel elementen op 
bedrijfsniveau als contextuele factoren uit de interviews naar voren zijn gekomen. Door het 
combineren van deze verschillende methoden is de externe validiteit toegenomen (zie paragraaf 5.4). 
Er is verbinding gelegd tussen het businessmodel en haar omgeving. Zo ontstaat een volledig beeld 
van het businessmodel.  
Het verdient aanbeveling om de waarde van dit onderzoek, de in dit onderzoek toegepaste methode, 
te onderzoeken in het licht van de gehanteerde theorieën. Dit wordt verder toegelicht onder 5.6 
aanbevelingen voor vervolgonderzoek.  
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5.4 EXTERNE VALIDITEIT  
De geldigheid (externe validiteit) geeft aan dat de onderzoeksresultaten een afspiegeling zijn van dat 
wat zich in de praktijk afspeelt. Het zegt daarmee wat over de mate waarin de onderzoeksresultaten 
kunnen worden gegeneraliseerd naar andere vergelijkbare onderzoekseenheden (in dit geval 
sierteeltkwekers). Zoals in paragraaf 3.3.2 beschreven is er voor de selectie van de casussen gebruik 
gemaakt van reputatiesteekproeven. Op basis hiervan is een smalle (heterogene) selectie gemaakt 
van kwekers, wat volgens onderzoeker heeft bijgedragen aan de mate van generaliseerbaarheid naar 
andere kwekers in sierteeltproducten. Een groot gedeelte van de kwekers bevinden zich in dezelfde 
regio (orchideekwekers in Westland, tulpenkwekers in West-Friesland). Dit is doorgaans een nadeel 
voor de validiteit. Om de geldigheid van  dit onderzoek verder te  versterken is er gebruik gemaakt 
van data-triangulatie door middel van deskresearch en semi-gestructureerde interviews en theorie-
triangulatie voor het analyseren van de data (zie paragraaf 3.4.2). Verder zijn tussentijdse resultaten 
van het onderzoek aan betrokkenen voorgelegd (‘member checking’). Zo is bijvoorbeeld telefonisch 
gesproken over de klantsegmenten en bijbehorende waardeproposities, de ontwikkelingen in de 
industrie (context) en de gepercipieerde rol van exporteurs. Ook dit draagt bij aan de validiteit van 
het onderzoek.  
Toch limiteert de generaliseerbaarheid zich wel door het beperkt aantal casussen (8 in totaal, 4 per 
cultivar) en het feit dat de interviews gehouden zijn bij Nederlandse kwekers. Meer onderzoek bij 
verschillende kwekers, in andere landen en van andere cultivars zal inzicht geven in welke mate deze 
onderzoeksresultaten te repliceren zijn. Deze limitatie heeft als consequentie dat de conclusies en 
aanbevelingen voortkomende uit dit onderzoek nadere toetsing behoeven. Naast meer kwalitatieve 
interviews bij andere kwekers lijkt het voor een eventueel vervolgonderzoek raadzaam om, in lijn met 
Berghman (2006), een kwantitatieve onderzoeksopzet toe te voegen en zo een mixed method study 
uit te voeren. Hier wordt verder op teruggekomen in het volgende hoofdstuk waar aanbevelingen 
voor vervolgonderzoek worden gedaan.  
5.5 BETROUWBAARHEID  
Betrouwbaarheid geeft aan hoe het onderzoek herhaald kan worden en dezelfde resultaten als 
uitkomsten kan krijgen. Dus in welke mate zijn de resultaten onafhankelijk van toeval (Baarda, De 
Goede en Teunissen, 2005). Dit is bij kwalitatief exploratief onderzoek vaak lastig, aangezien je niet 
teveel met voorgestructureerde instrumenten wil werken. Desalniettemin is het belangrijk dat bij 
kwalitatief onderzoek de context en aanpak hetzelfde is. Hiervoor is een case study protocol 
geschreven, zijn alle kwekers op locatie geïnterviewd, is ieder interview door de onderzoeker zelf 
uitgevoerd, direct uitgewerkt en zijn de gegevens opgeslagen in audio-opnames, en is tenslotte ieder 
interview uitgetypt en opgeslagen in een case-study database.  
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5.6 AANBEVELINGEN VERVOLGONDERZOEK  
Op basis van dit onderzoek worden de volgende aanbevelingen voor vervolgonderzoek gedaan:  
 Om de validiteit van dit onderzoek verder toe te laten nemen wordt aanbevolen dit 
onderzoek verder uit te breiden naar aanvullende casussen binnen de glastuinbouw, waarbij 
overwogen kan worden om a) een longitudinaal onderzoeksopzet te gebruiken en b) dit 
onderzoek in te richten als een mixed method study door het uit te breiden met kwantitatief 
onderzoek. Hierdoor wordt het bedrijf in historisch perspectief geanalyseerd (Spender, 2014) 
en kan de theorie uit dit kwalitatief onderzoek in lijn met Berghman (2006) getoetst en 
gegeneraliseerd worden naar een grotere groep, waardoor de onderzoeksresultaten worden 
versterkt en de validiteit toe zal nemen.   
 
 Verder wordt aanbevolen om onderzoek te doen naar manieren om imitatie (Teece, 2010) of 
kopieergedrag in businessmodellen in de glastuinbouw (en sierteeltsector in het bijzonder) 
te voorkomen en vast te stellen in welke mate preventie afdoende plaatsvindt. Het wordt 
daarin ook aanbevolen op zoek te gaan naar de kenmerken van ontwrichtende 
businessmodellen in de glastuinbouw, om zo vast te stellen op welke wijze de sector zich kan 
versterken. 
 
 Het wordt aanbevolen om onderzoek te doen naar de implicaties voor managers in de 
sierteelt. Spender (1989) geeft aan dat de sleutel voor leiderschap bij een onderneming ligt 
in het managen van onzekerheden. Jonker (2012) geeft aan dat voor het ontwikkelen van 
nieuwe businesmodellen, de kunst en kunde van het kunnen verbinden een belangrijke 
competentie wordt. Wat zijn daadwerkelijk de eisen die aan managers in industrieën als de 
sierteelt  gesteld mogen worden als er sprake is van een volwassen industrie met 
kopieergedrag in businessmodellen?   
 
 Het wordt aanbevolen aanvullend onderzoek te doen naar de waarde van de gehanteerde 
onderzoeksmethode. Op basis van dit onderzoek zijn nieuwe inzichten ontstaan betreffende 
bestaande theorieën. Aanvullend onderzoek kan uitgevoerd worden naar:  
o De waarde van de toepassing van de theorie over het Innovatie Dilemma 
(Christensen, 1999) op (dominante) businessmodellen in een industrie, waar 
Christensen (1999) vooral gericht is op het product dat een bedrijf voortbrengt. 
o De implicaties van de gevonden verschillen tussen de kwalitatieve 
onderzoeksmethode van Berghman (2006) en de in dit onderzoek toegepaste 
onderzoeksmethode; 
o Industry Recipes (Spender, 1989) wat betreft het belang van het toepassen van 
ongestructureerde interviews in vergelijking met het toepassen van een diagnose-
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BIJLAGE 1 UITLEG BOUWSTENEN BUSINESS MODEL CANVAS 
Bouwsteen 1: De bouwsteen klantsegmenten definieert de verschillende groepen mensen of 
organisaties die een onderneming wil bereiken en bedienen. Klanten vormen het hart van elk 
businessmodel. Om adequaat in te spelen op de klantbehoeften kunnen organisaties hun 
klantgroepen segmenteren.  
Bouwsteen 2: De bouwsteen waardeproposities beschrijft de bundel van producten en diensten die 
waarde creëert voor een specifiek klantsegment. Zij lost een klantprobleem op of voorziet in een 
klantbehoefte.  
Bouwsteen 3: De bouwsteen kanalen beschrijft hoe een bedrijf met zijn klantsegmenten 
communiceert en ze bereikt om een waardepropositie te leveren. Communicatie- distributie- en 
verkoopkanalen vormen het raakvlak van een bedrijf met zijn klanten.  
Bouwsteen 4: De bouwsteen klantrelaties beschrijft de soorten relaties die een bedrijf aangaat met 
specifieke klantsegmenten.  
Bouwsteen 5: De bouwsteen inkomstenstromen representeert de cash die en bedrijf genereert uit elk 
klantsegment (kosten moeten van de inkomsten worden afgetrokken om winst te creëren). Een klant 
moet zich afvragen: Voor welke waarde is elk klantsegment werkelijk bereid te betalen?  
Bouwsteen 6: De bouwsteen key resources beschrijft de belangrijkste assets die nodig zijn om te 
zorgen dat een businessmodel werkt. Deze resources maken het voor een onderneming mogelijk om 
een waardepropositie te creëren en te bieden, marken te bereiken, relaties te onderhouden met 
klantsegmenten en inkomsten te verdienen. Key resources kunnen fysiek, financieel, intellectueel  of 
menselijk zijn.  
Bouwsteen 7: De bouwsteen kernactiviteiten beschrijft de belangrijkste dingen die een bedrijf moet 
doen om te zorgen dat zijn businessmodel werkt.  
Bouwsteen 8: De bouwsteen key partners beschrijft het netwerk van leveranciers en partners die 
zorgen dat het businessmodel werkt.  
Bouwsteen 9: De bouwsteen kostenstructuur beschrijft alle kosten die worden gemaakt om een 
businessmodel te laten werken.  
Gebaseerd op (Osterwalder & Pigneur, 2010).  
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BIJLAGE 2 VERGELIJK BUSINESS MODEL CANVAS EN INDUSTRY RECIPE  
Een vergelijk tussen de eerder genoemde vier hoofdniveaus (Osterwalder & Pigneur, 2010) en de drie 
Industry Recipes van Spender (1989) Iron, Dairy en Fork levert het volgende beeld op.  
BM Canvas Iron Dairy Fork 





Customers & contracts 
Aanbod    
Infrastructuur Labour,  Technologie Management depot/plant Managing the branch 
Financiële levensvatbaarheid  Management Change Central Management 
Een vergelijk op het niveau van bouwstenen van het Business Model Canvas met de bouwstenen van 
de drie Industry Recipes van Spender (1989) levert het volgende beeld op:  
BM Canvas  Iron Founders Dairy Men Forklift Rental 
Klanten - Lange termijn verwachtingen over 
de klanten (bouwsteen 6) 
- Of de gieterij zich richt op quasi-
monopolie of klantgericht werkt 
(bouwsteen 14) 
- Vergroten van de 
verkopen per klant 
(bouwsteen 7) 
- Selecteren van 
klanten (bouwsteen 
4) 




Waardepropositie - De cyclische natuur van het vak 
ijzergieterij (bouwsteen 2) 
- Nieuwe mogelijkheden voor 
product en proces innovatie 
(bouwsteen 11) 
 - Het aantal 
aangeboden diensten 
(bouwsteen 2) 
- Het type aangeboden 
diensten (bouwsteen 
3) 
Kanaal   - Positioneren van 
nieuwe depots 
(bouwsteen 10) 
Relatie - Management van het 
klantenportfolio (bouwsteen 12)  
- Betrokkenheid van het 
management in speciale 
klantrelatie (bouwsteen 13) 
- Onderhouden van 






Key activities - Of de gieterij zijn eigen mensen 
traint (bouwsteen 8) 
- De noodzaak om te acquireren 
(bouwsteen 5) 
- Of het bedrijf zich richt op massa 
productie of op een specialisme 
(bouwsteen 15) 






Key resources - Of er de beschikking is over lokale 
arbeiders (bouwsteen 7) 
 
- Evalueren van de 
depot manager 
(bouwsteen 6) 









- Het wagenpark 
(bouwsteen 1) 
Key partners - Of de gieterij gebonden is aan 
leveranciers (bouwsteen 3)  
  
Kosten  - Beheersen van de processen van 
de gieterij (bouwsteen 9) 
- Mechaniseren van de traditionele 
processen (bouwsteen 10)  
- Vergroten van het 
aantal liters 
(bouwsteen 1) 
- Vergroten van het 
- Managen van 
contracten 
(bouwsteen 6) 
- Managen kosten van 
  




- Verbeteren van het 
distributienetwerk 
(bouwsteen 4)  
- Vergroten van het 
aantal locaties 
(bouwsteen 5) 





- Optimaliseren gebruik 
van wagenpark 
(bouwsteen 8) 
- Service kosten 
(bouwsteen 9)  
- Kapitaal management 
(bouwsteen 12) 
 
Opbrengsten     
Bouwstenen betreft de omgeving, welke niet met BMC bouwstenen zijn te vergelijken:  
- Iron casus: Segment specifiek onderaanbod (= tekort aan gieterijen specifiek segment, terwijl 
markt overall kleiner wordt), (bouwsteen 4) 
- Iron casus: Overall afnemende vraag (bouwsteen 1) 
- Diary casus:  Populatie veranderingen in de omgeving (bouwsteen 8) 
- Diary casus:  Risico management (bouwsteen 10)  
- Diary casus: Voorbereiding op langere termijn veranderingen  
- Forklift casus: Centraal management van groei (bouwsteen 11) 
- Forklift casus: Lange termijn strategie (bouwsteen 14). 
Toelichting: 
Uit bovenstaande vergelijking is duidelijk dat veel bouwstenen van de gevonden Industry Recipes in 
Spender (1989), vergelijkbaar zijn met de bouwstenen van het Business Model Canvas (Osterwalder & 
Pigneur, 2010). Bouwstenen die niet te vergelijken zijn met die van het Business Model Canvas 
betreffen vooral invloeden uit de externe omgeving, of bouwstenen betreffende visie en strategie.  
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BIJLAGE 3 INFORMANTEN 
Informant 1:  
B.J. Bouman, Senior Business Developer FloraHolland.  
 
 
Informant 2:  
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BIJLAGE 4 VRAGENLIJST  
Vragenlijst interviews 
De vragenlijst Vraag Toelichting 
Introductie   
 
Uitleg achtergrond, doel, duur 
interview. Toestemming vragen 
voor opname.  
Aanvullend op eerder verzonden 
email met achtergrond en vraag 
voor toestemming opname 
Verleden 
Vraag 1 Vertel eens over dit bedrijf; 
Wat is dit voor bedrijf en welke 
activiteiten doen jullie? 
Gaat in op activiteiten (BMC), 
kracht bedrijf (IR), kenmerken 
en positionering (IR) 
Vraag 2 Hoe is het bedrijf ontstaan en 
hoe heeft dit zich in de jaren 
ontwikkeld? 
Gaat in op 
ontstaansgeschiedenis (IR) 
Vraag 3 Wat voor soort vernieuwingen 
heeft u de afgelopen 10-15 jaar 
doorgevoerd en waarom?   
Gaat in op innovatie verleden 
(IR) en resources (BMC) 
Heden  
Vraag 4 Hoe verkoopt u uw producten  
en waarom?  
Gaat in op kanalen (BMC) en 
marktontwikkelingen (IR) 
Vraag 5 Wat maakt u onderscheidend? 
Waar zet u vooral op in? 
Gaat in op waardepropositie 
(BMC) 
Vraag 6 Wat vragen jullie klanten van 
je?  
Gaat in op klantsegmenten 
(BMC), klantrelatie (BMC) 
Vraag 7 Wat betekent innovatie voor u? 
Hoe innoveert u nu? 
Gaat in op innovatie heden (IR) 
Vraag 8 Hoe kijkt u tegen samenwerken 
aan? Met wie doet u dat en 
waarom?  
Gaat in op beeld van 
ondernemer over horizontale 
verticale samenwerking 
(Berghman), en samenwerking 
met partners (BMC) 
Vraag 9 Wie ziet u als (succesvolle) 
concurrentie en waarom?   
 
Gaat in op nieuwkomers of 
bestaande spelers (IR), op beeld 
van concurrentie (Berghman) 
Toekomst 
Vraag 10 Wat zijn belangrijke 
ontwikkelingen voor uw 
bedrijf?  
Gaat in op markt-en 
branchekrachten (IR) 
Vraag 11 Met wie bespreekt u dit soort 
ontwikkelingen? 
Gaat in op afstemming in de 
sector (IR) 
Vraag 12 Wat moeten kwekers en u 
doen om concurrerend te 
blijven?   
Gaat in op perceived role & 
critical success factors en 
perceived new role & critical 
new success factors 
(Berghman) 
Vraag 13 Welke innovaties denkt u in de 
toekomst te gaan doen?   
Gaat in op toekomstige 
innovaties (IR) 
Afsluiting Afsluitende vraag: zijn er nog 
zaken die u wilt bespreken? 
 
Toelichting:  
BMC = gaat in op Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010) 
IR = gaat in op Industry Recipes (Spender, 1989) 
Berghman = gaat in op competitieve elementen (Berghman, 2006) 
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BIJLAGE 5 UITWERKING CASUSSEN 
In deze bijlage staat een korte beschrijving van de casussen. De casussen zijn, op verzoek van de 
kwekers, geanonimiseerd en de namen van de casussen gefingeerd. In de casussen is een verwijzing 
gemaakt naar de gevonden bouwstenen.  
Overzicht kenmerken casussen: 
Casus nr  Product Stelen/planten Kas/land  Assortiment vrije handel 
Casus 1 Tulp 50 miljoen 2 ha/55 ha Smal, middelgrote volumes 
Casus 2 Tulp 20 miljoen 4 ha/160 ha Breed/diep, middelgrote volumes 
Casus 3  Tulp 70 miljoen 4 ha/80 ha Smal, grote volumes 
Casus 4 Tulp  0,1 miljoen 2 ha Breed, kleine volumes 
Casus 5 Orchidee 6 miljoen 13 ha Smal, grote volumes 
Casus 6 Orchidee 4 miljoen 13 ha Breed/diep, middelgrote volumes  
Casus 7 Orchidee 4 miljoen 8 ha Smal, middelgrote volumes 
Casus 8 Orchidee 12 miljoen/0,3 miljoen 6 ha Smal, kleine volumes 




Overzicht bouwstenen (uit paragraaf 4.2.1):  
1. Je kunt niet marktgericht telen/ kweken 
2. Het 'spel' wordt gespeeld aan het begin (veredelaars) en einde van de keten (retailers) 
3. Exclusiviteit van soorten en consumentenmerken zorgt voor onderscheidend vermogen en dat kwekers mee 
kunnen blijven doen  
4. Commerciële rol exporteur verdwijnt, logistieke rol van exporteur in verdichting (van veel producten naar 1 
winkelkar) blijft cruciaal 
5. Zelf commerciële rol oppakken richting eindklant en consumentgericht werken zijn de gepercipieerde nieuwe 
kritische succesfactoren 
6. Er zijn twee markten: vakhandel en retail. Omdat de vakhandel afneemt, moet er ingespeeld worden op de retail 
7. Er wordt telkens meer over ketens gesproken en in ketens gedacht. Strategieën (klantenpartner) en metaforen 
(AH, Lidl, Aldi, Coca-Cola, Iphone) worden hierop aangepast 
8. ‘Rendementsdenken’ wordt steeds belangrijker  
9. Contracten worden meestal alleen voor grote orders opgesteld, verder is het een kwestie van vertrouwen. 
10. Ondernemen is een keuze maken en vooral op basis van buikgevoel 'doen'. 
11. De klok is een etalage of een dumpplek. De rol van prijsvormingsinstrument is nog wel aanwezig, maar de waarde 
ervan wordt betwijfeld. 
12. Lesson Learned: (teelt)kennis delen is van strategische waarde. Het wordt telkens minder belangeloos met de 
buurman gedeeld (concurrent helpen), want dat veroorzaakt kopieergedrag en gevolg daarvan is overproductie.  
13. Voorlichters, teeltadviseurs, banken en NL veredelaars zijn mede veroorzakers overproductie. Je houdt niets 
geheim. 
14. Rol van Nederlandse vakbladen en het netwerk is van (grote) invloed op strategie bedrijven 
15. Concurrentie zit vooral in Nederland. Teeltkennis wordt daarom 'verkocht' aan het buitenland. Dat wordt als 
handel gezien.   
16. NL is en blijft de 'place to be' om noviteiten naar de wereld te lanceren (ideale teeltomstandigheden en kennis om 
schaal en volume te creëren en te verwerken). 
17. De meesten vinden mechanisatie niet innovatief, maar een voorwaarde.  
18. Oost-Europa (w.o. Rusland) zal ervoor zorgen dat de Nederlandse Sierteelt erbovenop komt en kweken van 
orchideeën en tulpen nog wel in Nederland blijft. Dus niet zoals eerder met de rozen gebeurd is. 
  
Casus nr  Klantsegment  Waardestrategie (Treacy & Wiersema, 1993) 
Casus 1, 7 Retail Klantenpartner 
Casus 2, 6, 8  Vakhandel Productleider 
Casus 3, 5  Retail Operational Excellence 
Casus 4 Consument Experience 
Nvt Consument Community 
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Casus 1: Tulpenkweker Gerben 






Klantsegment Waardestrategie  
 Tulp 50 miljoen 2 ha/ 
55 ha 
Smal, middelgrote  
volumes 
Retail Klantenpartner 
Het bedrijf van Gerben is ontstaan uit een familiebedrijf. Gerben heeft bij het starten van z’n bedrijf 
met behulp van een adviseur een bedrijfsplan geschreven. Het bedrijfsplan was bij aanvang al gericht 
op groei: “Ik wilde dat het bedrijf modulair is, omdat je er dan mee verder kan”. Momenteel worden 
er 50 miljoen stelen gebroeid. Gerben was niet tevreden over de bedrijfsadviseur. De adviseur werd 
daarom al snel de deur gewezen. “Toen heb ik gezegd dat ze konden gaan”.  “Ze pretenderen dat ze er 
kijk op hebben, maar eigenlijk altijd al het idee dat ze de ondernemer napraten” (13).  
Over ondernemerschap zegt Gerben het volgende: “Een ondernemer is wat anders dan een 
bedrijfsvoerder. Je hebt een stukje visie. Als er kansen langslopen, dan neem je ze mee. Een 
ondernemer die onderneemt. Die doet” (10). Het gaat volgens Gerben eigenlijk maar om één ding: 
“Marge. Als je onvoldoende marge gaat draaien, kun je wel je bedrijf gaan vergroten, maar dat voegt 
niets toe” (8). “Je moet kosten besparen, goedkoper gaan produceren. Wij hebben meer geïnvesteerd, 
met als doel de marge te behouden” (17). Daarnaast zet Gerben ook stevig in op eigen producten. 
“Wij hebben onderscheidend product. Sommige soorten telen alleen wij. We zijn constant bezig met 
het zoeken naar nieuwe soorten”. En deze soorten zijn zoveel als mogelijk ook in eigendom. “Van 60 
procent van ons areaal hebben wij nu onder kwekersrecht. We gaan naar 100% onder kwekersrecht, 
60% daarvan moet dan in volledig eigendom zijn” (3). Bij het zoeken naar nieuwe soorten gaan ze zelf 
op pad, maar worden ze ook, ongevraagd, geholpen: “Het netwerk benaderd je daarvoor als ze weten 
dat daarin geïnteresseerd bent. Ook kopen bedrijven soms soorten op, dan zoeken ze ons ook op” (14).  
Gerben doet direct zaken met de retailer. “Wij zijn de enigen die een samenwerking met een 
handelaar hebben. We hebben samen een BV. Wij hebben 50% en de handelaar ook”. Gerben doet 
dat om een duidelijke reden: “Ik wil contact met de eindafnemer, om te weten hoe zij de dingen 
ervaren. Om te zien welke soorten goed verkopen. Voor mij ongelofelijke belangrijke informatie. En 
om vreemde beslissingen van handelaren eruit te filteren” (5). Gerben ziet dat collega’s allemaal op 
zoek zijn naar direct contact met de eindklant. “Het is noodzakelijk om aan de voor-en achterkant van 
de keten aanwezig te zijn” (2). Contracten worden (verrassend genoeg) wel opgesteld, maar nooit 
ondertekend: “Ik heb nog nooit een handtekening gehad, maar zij hebben hem ook nooit van mij 
gehad… Als je een nette prijs hanteert, betrouwbaar bent, producten levert die zij wensen, wat is dan 
de motivatie om bij je weg te gaan?” (9). Wat betreft horizontale samenwerking in de sector is 
Gerben duidelijk: “Kennis delen we niet”. En verder zegt hij: “De meeste kwekers, en dat geldt voor 
bedrijven in het algemeen, die gaan net zoveel produceren totdat ze aan het produceren zijn tegen 
kostprijs met een heel klein plussie en that’s it” (12).  
Wat betreft de toekomst van het bedrijf blijft Gerben een klantenpartner voor de retailer waar ze nu 
aan leveren. “Dat is de stille regel” (7). 
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Casus 2: Tulpenkweker Leon 






Klantsegment  Waardestrategie  
 







Het bedrijf van Leon is een familiebedrijf. Het bedrijf bestaat al meer dan 50 jaar en het is 
ondertussen met 160 ha een grote speler in de bollenteelt. 4 hectare wordt gebruikt voor het 
(af)broeien van 20 miljoen snijtulpen. De afgelopen jaren hebben ze geïnvesteerd in een bosrobot en 
een logistiek systeem, maar vooral de teelt in Nieuw Zeeland heeft tot groei geleidt: “90% van wat we 
daar produceren, wordt geëxporteerd naar de VS”. Hoewel de kwekerij in de sierteelt bekend staat als 
een kwekerij met veel verschillende bollen in grote volumes, is het veredelen van bollen nu “één van 
de belangrijkste takken. Daar kunnen we nog geld verdienen. De marges in de broeierij, de 
snijbloemen verkoop, zijn niet zo groot. Het is moeilijk om daar een boterham te verdienen” (2). Naast 
weersinvloeden is de dreiging van boycot van Rusland i.v.m. spanningen met Oekraine ook van groot 
belang. “Rusland is een belangrijke bloemenmarkt voor ons. Internationale vrouwendag is de 
belangrijkste dag geworden” (18).  
“Vanuit de veredelingstak brengen we nieuwe rassen eerst als bloem op de markt. We zien dat maar 
als promotie….Introducties zetten we op de klok neer….De klok is een soort etalage voor onze nieuwe 
soorten….We hebben geleerd dat als je alles van een exclusief soort op de klok zet, dat je dan je eigen 
concurrent bent. Dus we proberen van zo’n soort ongeveer 30% te veilen, om zo een prijs te maken”  
(11). “De rol van de vakhandel neemt af” geeft Leon aan. “Dat zal waarschijnlijk betekenen dat je 
minder exclusieve soorten gaat vermarkten, dat betekent verschraling van het aanbod, daardoor zal 
nog meer verschuiven naar de retail”. En nogmaals: “Waar ga jij heen als je s’avonds een bloemetje 
om 20.00 uur moet halen? Dan ga je naar een supermarkt. De consument gaat steeds vaker bij de 
retail langs” (6). Er wordt dan ook telkens meer in directe handel gedaan: “Wij zijn van oorsprong niet 
op de retail gericht. Normaal gaat 70% via de klok, nu 60%”. “De vermarkting van de bloemen zie je 
toch steeds meer via de retail gebeuren. Als je meer direct doet, kan je klantgerichter werken” (7). 
Over de teeltmethode: “In de huidige teeltmethoden zie je soorten oud worden. Kwekers die zien hun 
rendement van het soort teruglopen, omdat er dan gewoon minder bollenopbrengst is”  zegt Leon. “De 
lichte kwaliteit voor de retail, dat wordt allemaal geproduceerd in massa, massa, massa”  (8). “Om je 
teeltniveau op orde te houden ben je op zoek naar nieuwe soorten”. En dat doe je door te veredelen.  
Van heel veel soorten zijn we de enige” geeft Leon aan. “Als je de enige van zo’n soort bent, dan 
garandeert dat een bepaalde goede prijs en een bepaalde markt…”, aldus Leon. Als dat niet het geval 
is dan wordt er een samenwerkingsverband opgezet en zijn ze “één van de drie”. “We zitten nu in 
twee veredelings-combinaties” (2, 3). In de zoektocht naar nieuwe onderscheidende soorten is 
marktgericht lastig, volgens Leon. “De uitkomst van een kruising is niet goed te voorspellen. Je ziet pas 
na 5 jaar resultaat van je kruising, dus je kan ook niet echt marktgericht werken. Als paars in de mode 
is, kan je niet even gaan veredelen op paars” (1). Er ontstaan kwekersverenigingen om de productie te 
reguleren. “Als je er teveel hebt, krijg je overproductie, dan zakt je prijs” (12). Verder geeft Leon aan 
dat er “sowieso ingezet wordt op automatisering van de zaak”. (17) 
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Casus 3: Tulpenkweker Henny 






Klantsegment  Waardestrategie  
 




Henny is de derde generatie aan het stuur van dit familiebedrijf. In 2004 heeft hij het overgenomen, 
tezamen met zn broer. Momenteel produceren ze 70 miljoen snijtulpen en daarmee is het verreweg 
de grootste in dit onderzoek als het gaat om de afzet van snijtulpen. Het bedrijf heeft alleen grond in 
Nederland. “Wij hebben een perfect klimaat in Nederland” (16). Door veel geïnvesteerd te hebben in 
mechanisatie van de teelt (nettenteelt) en de broeierij (waterbroei), zijn ze in staat geweest om de 
omzet te vergroten (17). Nu is hij zich gaan focussen op het verpakken van de tulpen: ”Normaal 
waren wij traditionele tulpenbroeiers die ofwel hun producten veilden ofwel rechtstreeks verkochten 
aan de groothandels. Vijf jaar geleden zijn we begonnen met het verpakken van tulpen. Dat is 
‘supermarkt klaarmaken’ en heeft een enorme vlucht genomen” (6).  
“We brengen nu misschien een half procent van de omzet voor de klok. Dat is dan kwaliteit waar ik 
geen klant voor heb” De klok is daarmee een ventiel. “Een soort dumpkanaal dus”. “Er wordt nog 
teveel naar de klok gekeken…terwijl dat eigenlijk geen maatstaf meer is” (11).   
Henny zit zelf veel in Rusland nu. “Oost-Europa, dat groeit” (18). “We hebben samenwerking met een 
paar partijen daar. We helpen hun met kennis over broeien. Daarvoor in ruil krijg ik een goeie 
bollenprijs” (15). Het zakendoen met Rusland is volgens Henny vooral zakendoen “op basis van 
vertrouwen” (9). Naast Rusland verkoopt Henny zijn tulpen ook aan grote retailers. Henny probeert 
voorop te blijven lopen, want de concurrentie wordt feller. “Concullega’s volgens ons. Ik krijg veel 
meer concurrentie op Rusland door kwekers. Die had ik 5 jaar terug helemaal niet. Dat verpakken 
beginnen ook meer partijen mee. Het contact met collega’s wordt daardoor minder. We worden 
telkens meer concurrenten. Dat is een hele grote verandering in de markt. Voorheen kwam iedereen 
bij elkaar over de vloer” (12). “Het gaat harstikke goed met ons, dat wordt gezien. Ook door banken 
en die adviseren naar hun klanten”, wat de concurrenten van Henny zijn. “Je houdt niets meer 
geheim”. En om die reden zit hij ook bewust niet meer bij studieclubs (13). Henny informeert zich 
over de laatste ontwikkelingen via vakbladen (14). 
Het is tot op heden een bewuste keuze om alles via exporteurs te laten verlopen en niet rechtstreeks 
naar de retail te gaan: “Ik denk dat retailers je strot dichtknijpen als ze de kans krijgen” Henny wil zich 
gaan onderscheiden met z’n eigen soorten: “Als de supermarkt vraagt naar die soorten, dan ben ik 
waar ik wezen wil. Dan ben je echt een partij waar ze niet meer omheen kunnen” (2). “Ze kunnen 
natuurlijk altijd om je heen, maar uiteindelijk moet het zo zijn dat de consument die tulp wil. Om me te 
onderscheiden ben ik daarom bezig met een merk in de markt te zetten” (3). “Misschien wordt het een 
private label. Coca-Cola is een fantastisch voorbeeld” (7). Verder zal Henny zich nog meer richten op 
het verder terugdringen van arbeid door mechanisatie zoals ze de afgelopen jaren hebben gedaan 
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Casus 4: Tulpenkweker Jan 






Klantsegment  Waardestrategie  
 
 Tulp  0,1 miljoen 2 ha Breed,  
kleine volumes 
Consument Experience 
Jan is net als zijn vader en opa actief in de tulpen. De rode draad in dit familiebedrijf is echter niet de 
tulp, maar innovatie. Zijn opa heeft naast een innovatie in de teeltmethode van gladiolen, met z’n 
broers ook de tulpenteelt verbeterd. Hierdoor konden ook ´s winters tulpen geteeld worden. Al snel 
volgde de concurrentie. “Ze zagen dat wij in die tijd bijvoorbeeld de tulp Angelique als enige in bloei 
konden krijgen en daar in plaats van 10 cent wel 20 cent voor werd betaald. Dan zaten ze s ’avonds 
stiekem te kijken hoe wij dat deden en toen gingen ze dat kopiëren” (12). Zijn vader is gaan 
specialiseren in een nichemarkt. Jan heeft besloten niet in het bedrijf te stappen. “De keuze was voor 
mij, ga ik daarin door?”. Hij heeft besloten het niet te doen. “ Dan moest ik een miljoeninvestering 
doen en met de crisis vond ik het risico te groot”. 
Jan heeft nu een baan en een bedrijf. Met zijn bedrijf heeft hij in het midden van Amsterdam een 
grote tulpen attractie opgezet. Midden in de zomer, in het hartje van de stad, kunnen consumenten 
(voornamelijk toeristen) tegen een vast bedrag 10 tulpen trekken. Hij gebruikt hiervoor zijn eigen 
tulpen. “Ik ben eigenlijk een soort culturele experience. Van kweker, handelaar, tot bloemist: dat doen 
wij allemaal zelf in één. Dat heeft nog nooit iemand gedaan. Alleen veredeling doen we niet. We cut 
out the middleman”. Wat betreft de tussenhandel zegt Jan: “Ik denk dat een deel van de exporteurs 
overbodig zal worden, omdat kwekers steeds meer zelf die afzet in handen willen hebben”. De 
logistieke rol zal nog wel blijven volgens Jan: ”Niemand kan op zo’n goedkope efficiënte manier door 
heel Europa alles exporteren”. Op de vraag wat Jan innovatief aan zijn concept is, zegt hij: “We halen 
de tussenhandel eruit en we gaan rechtstreeks naar de consument” (5). Daarnaast is het volgens Jan 
uniek dat ze tulpen in de zomer hebben. “In de AH zal je nooit tulpen in de zomer zien” (7). 
Ondernemen is volgens Jan ook “risico’s durven nemen. In Amerika zeggen ze dat een goede 
ondernemer eerst één keer failliet is gegaan” Wat betreft de markt geeft Jan aan dat andere 
tulpenkwekers niets afweten van consumentengedrag. “Nu is het heel productgericht. Op de klok 
douwen…en totaal niet kijken waarom ze het produceren en wat de marktvraag is” (1). En verder 
“Van de 100 tulpenkwekers, zijn er 95 klokkwekers en 5 doen directe handel” (6). Over kwekers die op 
retail leveren: “Die kwekers zijn eigenlijk meer managers: bezig met het beheersen van kosten (8). 
Voordeel voor tulpenkwekers is dat ze een geografische monopolie hebben, omdat je het bijna 
nergens anders kunt telen” (16).  
In de toekomst verwacht Jan vooral veel van veredelaars: “Er komen nog hele grote veranderingen 
met genenmanipulatie. Dan staat de hele sector op de kop” (2). Hij is van plan deze ontwikkelingen te 
blijven volgen door het lezen van vakbladen en praten met andere kwekers: “mijn hele familie zit in de 
tulpen, dan hoor je dat direct op een verjaardagsfeestje” (14).  
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Casus 5: Orchideeënkweker Wijnand 






Klantsegment  Waardestrategie  
 




Het bedrijf van Wijnand is een familiebedrijf. Samen met z’n broer en een neef is hij van 
chrysantenteelt overgestapt op het telen van orchideeën. “Waarom? Ja, je zit natuurlijk in (het 
vakblad voor) de Bloemisterij te kijken, dan is de tuinder simpel als dat ´ie is” (14). “Dan kijk je naar de 
prijsvorming van destijds, bel je een voorlichter op… en dan is het sommetje gauw uitgerekend”.  “Als 
ik nu terugkijk…dan weet ik niet of ik dit nog een keer zou doen” In het interview geeft hij aan dat ie 
“belazerd” is door een Nederlandse veredelaar. “En wat ik nu ook bij de rest van mijn collega´s zie… is 
dat ze allemaal hetzelfde plantgoed kopen bij dezelfde 3 of 4 veredelaars” “Hoe meer je betaalt, hoe 
meer exclusiviteit je krijgt. De veredelaar heeft er bakken geld mee verdiend. Het gaat erom dat het 
stekkie verkocht wordt en verder niks” (13). 
“We zetten zelf niet af via de klok. Misschien één procent. Als het ons echt niet lukt om te verkopen. Of 
als we wat nieuws hebben” (11). “Ik geloof wel na 30 jaar tuinder te zijn, dat wij geleefd worden door 
de veredelaar en de afnemer. Daartussen spelen wij een rol, je mag het (product) dan maken” “De 
eindklant en veredelaar praten met elkaar volgens mij. Die zoeken hoeveel producten kan ik in de 
markt stouwen, voordat de tuinder eraan onderdoor gaat (2). Ik zoek daarom de samenwerking met 
die veredelaar. Ik bepaal zelf wat er met deze producten in dit stukje (retail) gebeurt” (3). Over de 
manier waarop je een veredelaar en plantmateriaal selecteert zegt Wijnand: “Ja, geloof wel in je 
buikgevoel, niet in wat de boekhouder je allemaal vertelt. Niet alles is te verklaren, heeft met 
vertrouwen te maken” (10).  
Over onderlinge samenwerking tussen kwekers: “Je zou veel meer samen moeten werken, omdat je 
dan de prijs in stand kan houden. Zo van: ‘tot hier en niet verder’ ”. Toch is samenwerken met 
collega´s telkens moeilijker. “Het worden telkens meer concullega’s”. Hij beschrijft dat kwekers van 
elkaar de prijzen op de klok kunnen zien en elkaars kwaliteit beoordelen. “De invloed van collega 
kwekers is zo ontzettend groot” “Ik zie dat kwekers van orchideeën in Nederland eigenlijk allemaal 
elkaar nadoen. Hij heeft dat soort, dus die wil ik ook” (12). “Ik heb iemand van Coca Cola horen 
zeggen: ´ik snap het echt niet, als het niet meer wil gaan jullie er meer maken, want dan gaat de 
kostprijs naar beneden. Bij ons gaat de fabriek dicht’” (7). “Alles is telkens meer gericht op rendement 
en kostenbesparing en efficiency” (8). “Tuinbouwtechniek is prachtig, maar niet zaligmakend” (17). 
“Wij onderscheiden ons door die samenwerking met die veredelaar in Thailand”. “Ik noem het een 
soort familie partnership” (9).  
 “Ik heb wel sterk in mijn hoofd dat Phalaenopsis één van de laatste producten is die goed 
geproduceerd kan worden in Nederland. Dat heeft met kennis, klimaat en vervoer te maken” (16). De 
rol van exporteurs veranderend wél volgens Wijnand: “De exporteur is straks niet meer dan 
vervoerder, distributeur” (4). De commerciële rol komt dan bij de kweker terecht: “Nu is het een 
tender en dan wordt er op prijs uitonderhandeld”. “Dat circus is al 100 jaar gaande” “Ik denk dat op 
termijn we als kwekers zelf verantwoordelijk worden voor onze spullen” “De kweker zal meer 
handelaar moeten worden” (5).   
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Casus 6: Orchideeënkweker Pieter 




Assortiment   
vrije handel 
Klantsegment  Waardestrategie  
 
 Orchidee 4 miljoen 13 ha Breed/diep, 
middelgrote volumes  
Vakhandel Productleider 
De kwekerij van Pieter en zijn broer was voorheen een tomatenkwekerij. Daar namen ze deel aan een 
telersvereniging. Sinds 1999 zijn ze zich gaan richten op de orchideeën.   
Marktgerichter werken wordt belangrijker volgens Pieter. “We proberen steeds meer vanuit de markt 
te denken en te opereren”. “Het moet anders en daarom gaan we er andere dingen bijzetten die de 
markt wél vraagt. Het logistieke en het teelt-technische is van ondergeschikt belang aan het worden” 
(17). Marktgericht werken is alleen niet zo makkelijk geeft hij aan: “Als we zeggen dat over 3 jaar geel 
de mode is, dan gaan we echt niet 50% geel neerzetten. Dat risico is gewoon veel te groot” “Je hoeft 
niet naar de bloemist of exporteur te gaan om te vragen wat je moet gaan maken” “Niemand die het 
weet” (1). “Je maakt een product, maar niemand heeft ernaar gevraagd, net als de IPhone. Niemand 
heeft ernaar gevraagd, maar ze maken het en ze vinden het mooi” (7). 
Pieter over de tuinbouw: “Kopiëren. Dat is Tuinbouw Nederland. Als iets een succes is dan springen de 
anderen er ook bovenop. Totdat er teveel is en het weer geen succes is. In de groente is het precies 
hetzelfde” De gevolgen daarvan zijn duidelijk volgens Pieter: “…je ziet dat vraag en aanbod totaal niet 
meer in evenwicht is en daardoor gaat die prijs heel hard onderuit. En dan ben je teveel aan het 
vechten, moet je veel te veel in de retail afzetten. Zitten al die kwekers het in het retailsegment te 
douwen om hun producten maar kwijt te raken. En dan roepen de bloemisten dat het ook bij de 
supermarkt staat, dat wil je niet” “We zitten in excursiegroepen, maar markttechnisch doen we echt 
niks samen. Dan zijn het concurrenten” (12). De oorzaak is niet alleen het kopieergedrag van kwekers, 
maar zijn ook de veredelaars: “De meeste dingen zijn ook vrij toegankelijk, dus ja dan is het ook geen 
probleem om de dingen te kopiëren”. Zo zegt hij over stekmateriaal: “Dat is niet exclusief voor ons. 
Een ander kan het ook bestellen” “Veredelaars komen uit een superluxe positie” “Alles wat ze 
maakten, konden ze zo over de balk gooien, de kwekers die namen het wel” (13). “Uiteindelijk bepaald 
de eindklant wat hij ervoor over heeft, en niet de exporteur die ertussen zit” (2). “De exporteur bestaat 
alleen maar vanwege de vraag van de bloemist of tuincentra”. “Hij is een bestelapparaat, 
transporteur en financieel afhandelaar” (4). “Sommigen zijn wel met marketingconcepten bezig, maar 
wij moeten dat niet aan hun overlaten. Wij moeten dat zelf doen” (5). Door eigen soorten in Taiwan te 
sourcen probeert Pieter zich te onderscheiden: “Je hebt een voorsprong, je hebt het in eigen hand” 
“We hebben een orchidee zelf uitgevonden en octrooi op aangevraagd. Dat is helemaal van ons, dus 
dat kunnen ze sowieso niet kopiëren” “Dan ben je de enige met dit product en kan je de markt een 
beetje sturen”. (3) 
 “Tuinbouw breed is het zorgwekkend. Eigenlijk klopt het model in de bloemen en planten niet. Alles 
staat onder druk, marges zijn minimaal. Niemand verdiend er dik geld” “De meeste kwekers proberen 
het product een dubbeltje goedkoper te maken” (8). “Hoop consumenten willen toch voor speciale 
dingen naar de bloemist of tuincentra toe en niet naar de supermarkt” (6). “Het gaat erom dat je 
keuzes maakt en je daarop richt” (10).   
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Casus 7: Orchideeënkweker Hans  






Klantsegment  Waardestrategie  
 
 Orchidee 4 miljoen 8 ha Smal, middelgrote 
volumes 
Retail Klantenpartner 
De kwekerij van Hans startte 40 jaar geleden. Na het telen van groenten, zijn ze potplanten gaan 
telen, waaronder orchideeën. In 1995 heeft Hans al overwogen om orchideeën te kweken, maar 
“toen was de uitbreiding al zo groot”, waardoor ze besloten met een ander product te starten. “Daar 
gaan geen grote zware marktstudies aan vooraf, maar dan zie je kansen” (10). In 2006 is hij alsnog 
gestart met het kweken van orchideeën. Hans: “Phalaenopsis stond nog in haar kinderschoenen” 
“Wat toen in een jaar geproduceerd werd, wordt nu in een maand geproduceerd” “Dat hebben we 
achteraf verkeerd gezien”. De afspraken die gemaakt worden zijn een herenakkoord: “Wij houden niet 
van contracten. Wij vinden dat als je probeert te maken wat de klant vraagt, dan moet je een morele 
drempel hebben om ze bij een ander te kopen” “Wat is de waarde van een contract?” “Met contracten 
kan je zeggen: ‘ik heb me aan het contract gehouden en daarna ben ik vrij’. Dat geeft ieder jaar onze 
klanten de gelegenheid om te onderhandelen” “We hebben wel eens een contract natuurlijk, maar 
voor de dagelijkse zaken hebben we geen contracten” (9). Ondernemen is keuzes maken. “Vroeger 
met dat andere product, dacht je een kans te zien. Iedereen doet het en dan kunnen wij het ook wel 
doen dachten we dan”. Over de crisis van Phalaenopsis in 2009: “We zeiden: laten we onze eigen weg 
varen. En kozen voor afwijkende potmaten en onze klanten” “We waren echt blij dat we een duidelijke 
keuze gemaakt hadden”. Hij vergelijkt de Phalaenopsis nu met tomaten: “We hebben zo’n bulk 
geconcentreerd rondom die veilingen. Er hoeft niet zoveel tegen te zitten of het gaat mis”. “Wij 
verkopen ook wel eens voor hele lage prijzen. Nu is er zoveel concurrentie, je moet nu toch proberen je 
ertussen te schipperen” (10).  
“Omdat wij piekgericht telen, kunnen we onze automatisering daar niet op aanpassen” “10 jaar 
geleden was een sorteermachine heel interessant, maar wij zeggen: poot de dingen niet die je eruit wil 
sorteren” (17). “We proberen ook zo min mogelijk te klokken” “De klok is een lastig onbetrouwbaar 
instrument” “Kan je het niet kwijt, dan kan je het altijd daar nog neerzetten” “Je wordt er teveel mee 
om je oren geslagen als je teveel klokt. Dan krijg je de opmerking (van klanten): ‘je hebt 2 euro voor de 
klok en je vraagt 3 euro, waar heb je het over?’” (11). Hoe ziet Hans de rol van de exporteur? “Een 
goeie transporteur” (4). Het heeft geen zin om met de handelaar om tafel te zitten. We proberen met 
de eindklant om tafel te zitten…omdat je dan minder inwisselbaar bent door de handelaren, de 
exporteurs” (2). “Van lieverlee telkens meer gaan kijken wie de klanten zijn, wat willen zij?“  Hij 
organiseert daarom ook lezingen op locatie: “We kunnen niet concurreren met de laagste prijs. We 
moeten dus meerwaarde bieden op andere niveaus”. “Als je je klanten wilt houden, moet je wel 
zorgen dat je daarbij aan kunt blijven sluiten” Het is daarin “steeds belangrijker om je klanten te 
pleasen en ze een stap voor te zijn” (5). “Soorten zijn we altijd naar op zoek. Ons onderscheidend 
vermogen zit erin dat we weten welke soorten waar naartoe moeten” (3). “Daar communiceren we 
natuurlijk verder niet over”. “Met kennis (teeltgebied) moet je niet een te grote groep hebben, dat 
doen we met een enkeling” (12). Wat betreft de toekomst is Hans redelijk positief. “De Phalaenopsis is 
een product dat niet overal in Europa gekweekt wordt” Toch ziet hij wel de noodzaak van groei in 
andere markten. Geografische uitbreiding is nodig: “We moeten steeds verdere markten zien te 
vinden. De hoek waar we dat moeten zoeken is Rusland, Oost-Europa, tot China aan toe”. “Wat 
vroeger moederdag was in Europa is nu te vergelijken met Vrouwendag in Oost-Europa”. “Daar 
moeten we het toch een beetje van hebben, want als je hier door het Westland rijdt dan staat er een 
hele rij Phalaenopsissen in de vensterbank. Meer kunnen er bijna niet bij” (18).    
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Casus 8: Orchideeënkweker Robert 






Klantsegment  Waardestrategie  
 Orchidee 12 miljoen/ 
0,3 miljoen 
6 ha Smal, kleine 
volumes 
Vakhandel Productleider 
Het bedrijf van Robert is een voortzetting van het bedrijf van z’n vader. Zijn vader was rozenkweker 
en hij zag dat de verkeerde kant opgaan. “Ik wilde zelf beslissingen nemen, zelf ondernemer zijn”. Op 
de vraag hoe hij weet waar het bedrijf naartoe moest zegt hij: “Dat voel je toch? Je voelt in de markt, 
je ziet ontwikkelingen”. “Buiten de gebaande paden dingen doen, dat vind ik ondernemerschap” (10). 
“Ik dacht: ‘ik heb helemaal geen zin om een soort identiek bedrijf te creëren en dan tegen elkaar 
vechten wie het goedkoopste kan produceren”. Robert ziet ondernemen als een spel, wat pas leuk is 
als je het kan beheersen. “Als de varkenscyclus naar beneden gaat, dan gaan toch degenen die 
niet…excelleren, onderuit”. “Ergens waar geld aan wordt verdiend en wat niet beschermd is, daar 
wordt net zo lang meer van gemaakt tot er teveel is. Dan wordt er geld verloren, dan stoppen er weer 
mensen. En dan herhaalt die cyclus zich weer” “Daarom zeg ik altijd: een spel is pas interessant als het 
beschermd is” “Ik heb alles beschermd: kwekersrecht, modelrecht, enzovoorts” (3). 
Over samenwerking met collega’s. “Dat heb ik nog niet op de planning staan” “Met directe 
concurrenten doen we niet. Bewust niet” “Met andere kwekers kan wel. Op promotie, energie. Komt 
het op verkoop of kennis aan, dan niet”. “Ik heb een hekel eraan dat als ik iets doe, dat anderen dat 
dan ook allemaal doen” “Er waren collega’s van mij die dachten: ‘wat hij kan, dat kan ik ook’. Dat 
waren NL kwekers, die wilden mijn soorten. Die hadden mij gevolgd door op de klok te kijken”. “Ik heb 
de deur dichtgezet en niemand kwam erin. Bij elke orchidee tuinder kan elke orchidee tuinder 
binnenkomen. En bij iedere tomatentuinder ook. Iedereen heeft open deuren. Ik heb ze dichtgedaan. 
Als er een collega kwam en vroeg: ‘mag ik eens even komen kijken?’, dan zei ik: ‘nee, dat kan niet’. 
“Het moet altijd een win/win situatie zijn. Ik wil jou wel wat leren, maar dan moet je mij ook wat 
leren” (12).  
“De variabelen van wel of geen succes zijn ondenkbaar momenteel” “In de huidige markt, moet je 
zorgen dat de solvabiliteit goed is”(8). “Grote orders maak ik contracten op” (9). “De 
marktonwikkeling geeft aan dat het meer directe handel dan klok is”. “Op de klok zitten alle ogen van 
de wereld, die zijn daarop gericht” “Ja, daar gebeurt het gewoon” (11). “Rol van exporteurs? Geen 
direct contact eindklanten, altijd via exporteurs” ”Een dienstverlener. Logistiek, financieel. Daar zijn zij 
beter in dan wij kwekers” “ Je hebt nu eenmaal een logistiek apparaat nodig ertussen. Open 
communicatie en open calculatie” Het zal uitgekleder gaan als in het verleden de rol van de exporteur. 
Vroeger was de exporteur een handelaar, die tijd van handel is voorbij”(4).  
 “Ik wil weten wie mijn klant is, hoe kijkt ie, hoe denkt ie” “Uiteindelijk is de consument je klant” (5).  
“De consument en producent blijft”(2).  “Ik zie een vrij negatief beeld voor de sector, omdat de tijd dat 
je alleen maar een technisch product maakt en dat op de markt flikkert, voorbij is”  “Ik vind dat de 
sector heel erg productie gericht is” “Wij innoveren meest technisch, we hangen andere belichting 
boven, of innoveren op het teeltproces” “Ik denk dat we veel bulk producten in Nederland gaan 
verliezen. Rozen hebben we al bijna verloren, maar die trend zet zich nog wel even door. “. “Ik vind 
marketing een ondergeschoven kindje in de sierteelt” “We hebben geen merken in de markt, dus waar 
koop je op? “(3). “We moeten laten zien dat bloemen nodig zijn voor die emotie. En hoe fantastisch 
goed we zijn in Nederland, dat we trots worden” “Wij kunnen alles conditioneren. Een paar hete 
dagen kunnen wij perfect maken”(16).  
